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PARTE I: PRESENTACION

1. OBJETIVO DE LA TESIS DOCTORAL. FORMULACION DE HIPOTESIS.

La ruptura del monopolio de las telecomunicaciones en Espafia ha motivado la aparicion
de numerosas empresas deseosas de participar de las abundantes oportunidades de
mercado existentes en el sector y buscar un posicionamiento firme que les permita
desarrollar su actividad de forma progresiva y estable, a pesar de las fuertes barreras
con las que se encuentran y que inevitablemente tienen que superar sin apoyo de los

operadores establecidos.

Este resurgir de las telecomunicaciones ha provocado un fervor y entusiasmo, en
algunos casos excesivo, que ha dificultado a los clientes conocer con claridad la oferta
existente ante la gran cantidad de nuevas empresas que bombardean constantemente
con masivas campafias publicitarias y agresivas promociones. Este “ataque” al que se
encuentran sometidos los consumidores provoca un fuerte dinamismo en el sector por la
avalancha de nuevos clientes que demandan los productos que constantemente se estan

lanzando y por su volatilidad al cambiarse de operador ante una oferta irresistible.

Las empresas del sector, debido a la gran competencia existente, invierten una parte
cada vez mayor de su presupuesto en conseguir nuevos clientes. Sin embargo, para
mantener sus actuales cuotas de mercado no es suficiente porque en este momento es
decisivo retener el mayor nimero de clientes actuales, lo que requiere realizar un gran
esfuerzo pasa por cumplir con todas las expectativas que cada cliente ha depositado en
la marca. La competitividad de empresas y marcas ha conseguido que lo que antes era
visto por el cliente como un valor afiadido a sus expectativas en cualquier acto de
compra, se convierta en algo esperado e indispensable para su toma de decisiones. Por
tanto, aunque en un principio para los operadores entrantes podia resultar muy
atractiva esta turbulencia de mercado pues su principal objetivo era captar clientes de
forma masiva, a medida que la situacion se estabiliza, su estrategia ha de orientarse a

mantener y fidelizar a sus usuarios, para evitar posibles “fugas”. Y para ello, es
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imprescindible conocer qué valoran los clientes y qué les motiva para continuar con un
operador. Ademas, si tenemos en cuenta que, en gran parte de los casos, un cliente
cambia de operador antes de que este haya amortizado el esfuerzo econémico realizado
para captarlo, tanto en despliegue de infraestructuras como en acciones de marketing,
la conclusion es clara: la fidelizacion de los clientes es, sin duda, una prioridad para las

empresas de tecnologia.

Por ello, se plantea el desarrollo de una tesis doctoral con el objetivo de identificar
cuéles son los factores clave para lograr la fidelizacion de los clientes, y de una
forma mas concreta, los relativos al mercado empresarial de la gran empresa por las
caracteristicas particulares que definen su perfil respecto al residencial y por el peso de
este segmento dentro del sector. Sin embargo, previo a la definicion de estos factores,
resulta necesario identificar a los principales operadores participantes en el sector y
establecer cudl es su posicionamiento estratégico, desde el punto de vista de

marketing, segun las acciones comerciales que desarrollan.

La inexistencia de estudios y documentacion relativa a la situacion expuesta en la
presente tesis doctoral supone un problema importante, sobre todo en un mercado con

tan elevado grado de incertidumbre como es el sector de las telecomunicaciones.

En una primera fase, y como base para el desarrollo del objetivo principal de la
investigacion, se realizar& un estudio sectorial pormenorizado de los agentes
involucrados en cada tipo de negocio asociado a las telecomunicaciones (telefonia fija,
telefonia movil, servicios de internet y servicios audiovisuales), tanto enfocado desde el
punto de vista de la oferta (competidores) como de la demanda (segmentos de
mercado), a partir del cual se estableceran, de forma objetiva, criterios explicativos
que nos permitan realizar un estudio comparativo de los operadores mas representativos
a través de la utilizacion de la Matriz de Atractividad-Competitividad de McKinsey
(Copeland, Koller and Murrin (2000), una metodologia que aunque clasica, esta
suficientemente probada y demostrada su solidez, asi como su vélida aplicacion en

problemas de toma de decision multicriterio.
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La modelizacion de la Matriz de McKinsey se ha desarrollado, de forma paralela,
mediante AHP y ELECTRE, métodos de decision multicriterio discreta que nos han
permitido contrastar los resultados obtenidos y verificar la robustez del modelo. EI AHP
es un proceso analitico-jerarquico desarrollado por Saaty en 1977 en la Wharton
Business School, basado en la asignacion de un arbol jerarquico con criterios
alternativos (Saaty, 1980). Asimismo, utilizando el autovector y autovalor de la matriz
de criterios alternativos se obtiene una solucion priorizada y un indice de
inconsistencia, lo que da una mayor robustez al modelo. Un enfoque alternativo ofrece
ELECTRE, proceso de agregacion multicriterio desarrollado en Francia por el profesor B.
Roy en los afios 60, basado en relaciones binarias llamadas de sobreclasificacion y en
los conceptos de concordancia y discordancia con una hipdtesis de sobreclasificacién
dada (Roy, 1985).

Los graficos de la Matriz de Atractividad-Competitividad no muestran posiciones en
valores absolutos de los operadores preseleccionados como alternativas, sino que
reflejan posiciones relativas que permitan su comparacion segin los criterios

establecidos en las coordenadas.

Una vez realizado el analisis grafico del modelo, se expondran las principales
reflexiones de este estudio introductorio y se definiran las estrategias actuales y
previsiones futuras, asi como la evolucion sufrida por los operadores durante los Ultimos

afos para alcanzar un posicionamiento éptimo dentro del mercado.

A continuacion, en una segunda fase, y centrandonos en el objetivo principal de este
proyecto de tesis doctoral, se analizara tanto el comportamiento de los consumidores
durante el proceso de toma de decision de compra como, después de la venta y una vez
convertidos en clientes, los relacionados con su evaluacién a través de la valoracion de
su grado de satisfaccion, por su alto grado de correlacién con la fidelizacion de los

clientes.

Para la identificacion de los factores explicativos de la fidelizacién de los clientes, y
ante las limitaciones de las técnicas de prevision tradicionales y aquellas grupales

basadas en la interaccion directa de la informacién subjetiva, se ha optado por la
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aplicacion del método Delphi, desarrollado por Dalkey y Helmer en la Rand Corporation
en 1951, entendido como un proceso sistematico e iterativo encaminado hacia la
obtencién de las opiniones, y si es posible del consenso, de un grupo de expertos
(Landeta, 1999).

A partir de sucesivas rondas de entrevistas personales a los expertos, que por sus
caracteristicas profesionales se ajusten al perfil definido para formar parte del grupo de
participantes, se efectuard un tratamiento estadistico sobre las estimaciones
individuales para obtener una respuesta estadistica de grupo. Antes del comienzo de
cada nueva ronda, los expertos dispondréan, al menos, de los resultados alcanzados en la
precedente, pudiéndose facilitar informacion adicional que ayude al proceso por
iniciativa del investigador o de los participantes, si se considerase necesario. Con una
retroalimentacion controlada de la informacion y manteniendo el anonimato de los
participantes en el proceso de grupo, se podran eliminar gran parte de los efectos
psicolégicos no deseados que se dan en los grupos de discusion cara a cara, Sin

renunciar por ello a sus principales ventajas.

Una vez concluido el estudio Delphi, se mostraran sus resultados con la identificacion
de aquellos factores que condicionan la fidelizacion de las grandes empresas como

principales demandantes de servicios de telecomunicaciones.

Por dltimo, se mostraran las principales conclusiones derivadas del proceso de
investigacion, con la finalidad de contrastar las hipdtesis iniciales establecidas como

objetivo de esta tesis doctoral y que se formulan a continuacion:

- HIPOTESIS 1: Los operadores entrantes en el sector de las telecomunicaciones
implantan estrategias comerciales competitivas genéricas y clasicas, para lograr

un posicionamiento estable en el mercado.

- HIPOTESIS 2: En el sector de las telecomunicaciones en Espafia solo existen tres
posibles estrategias a seguir por los operadores participantes: estrategia como
operador global dominante, estrategia como operador global alternativo y

estrategia como operador de nicho.
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- HIPOTESIS 3: Los clientes del segmento empresarial que tienen contratados sus
servicios de telecomunicaciones con el operador dominante se mantienen fieles
porque se encuentran plenamente satisfechos con los servicios recibidos por

éste.

- HIPOTESIS 4: En el sector de las telecomunicaciones en Espafia, los clientes del
segmento empresarial consideran que la calidad del servicio es el principal

factor de fidelizacion hacia su operador de servicios de telecomunicaciones.
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PARTE Il: COMPETITIVIDAD Y ESTRATEGIAS DE MARKETING
EN EL SECTOR DE LAS TELECOMUNICACIONES EN ESPANA

2. UNIDADES DE NEGOCIO EN EL SECTOR.

Sin duda, una de las mayores dificultades que se le presentan a cualquier competidor en
el mercado de las telecomunicaciones es el de “educar” a los clientes actuales y
potenciales. EI cambio del concepto “telefonia” al de “telecomunicaciones’, no es facil
para un usuario al que le resulta dificil entender lo que ocurre més alla de la roseta de

su teléfono.

Las propias empresas que ofrecen los servicios de telecomunicaciones deben ayudar a
sus clientes a entender cuéles son los beneficios de los “productos” que ofrecen.
Habitualmente se trata de todos aquellos servicios relacionados con la telefonia fija y
movil, el acceso y uso de la red internet y los contenidos audiovisuales de television y
radio. Para ello, tienen que analizar la problematica desde “afuera” (la mente de los
clientes) hacia “adentro” (la empresa), aprendiendo a pensar con la mentalidad del
cliente y no con la suya, que conoce lo que ofrece. Cuando un cliente tiene ya el habito
de comprar y utilizar algun tipo de producto o servicio (como la telefonia fija clasica),
el esfuerzo comercial debe dirigirse a ofrecerle el nivel de prestaciones y calidad
adecuados, y buscar la forma de que perciba la oferta de manera diferencial y preferente
en relacion con la que ofrecen los competidores. A diferencia de otros bienes de
consumo, los productos tecnolégicos son muy complejos, no hay habito de consumo, no

son baratos y evolucionan a gran velocidad.

Entre los servicios que componen el sector de las telecomunicaciones en Espafia (ver

Tabla 1), pasaremos a describir, por su vital importancia, la situacién del mercado de la

! La Ley General de Telecomunicaciones 11/1998, de 24 de abril, define Telecomunicaciones como “toda
transmision, emision o recepcion de signos, sefiales, escritos, imagenes, sonidos o informaciones de
cualquier naturaleza por hilo, radioelectricidad, medios épticos u otros sistemas electromagnéticos”. Su
ambito de aplicacion resulta mas amplio, abarcando entre otros los servicios de telefonia, concepto
tradicionalmente ligado a las comunicaciones telefénicas de voz y/o fax (Ministerio de Ciencia y
Tecnologia, 1998).
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telefonia fija, la telefonia mdvil, los servicios de acceso a internet y los servicios

audiovisuales ofrecidos por los operadores participantes.

MERCADO GLOBAL
Evolucién Facturacién por Servicios

TABLA 1.- MERCADO DE TELECOMUNICACIONES EN ESPANA

VALOR DE MERCADO (Mill. Euros)

Varia | Varia | Varia
Afo 1998 Ao 1999 Afio 2000 Ao 2001 ciéon | cion | cién
99/9800/99 | 01/00
TOTAL (*) 17.670 % Cuota|21.035 % Cuota|24.783 % Cuota|28.217 % Cuota| 19,0% | 17,9% | 13,9%
SUBTOTAL (**) 15.025 67,6 [17.550 100,0 |20.962 100,0 |22.516 100,0 | 16,7% | 19,4% | 7,4%
100 100 100 100,00
Telefonia Fija 7.693 51,2 8.195 46,7 8.176 39,0 8.691 38,6 6,4% | -0,2% | 6,3%
Telefonia Mévil 2.464 | 16,4 | 3.715 | 21,2 | 4.894 | 23,3 | 6.316 | 28,1 | 50,8% | 31,7% | 29,1%
Servicios
.. - - 3.324 18,9 4.477 21,4 3.810 16,9 - 34,7% | 14,9%
Audiovisuales
Alquiler Circuitos - - 820 4,7 949 4,5 1.028 | 4,6 - 15,8% | 8,3%
Comunicaciones
. - 5 599 3,4 650 3,1 817 3,6 - 8,5% | 25,7%
Corporativas
Transmision Datos - = 540 3,1 570 2,7 776 3,4 - 5,4% | 36,2%
Tte./difusion sefial
.. - - 198 1,1 187 0,9 247 1,1 - -5,7% | 31,8%
audiovisual
Acceso a Internet - - 90 0,5 281 1,3 466 2,1 - 214,1% | 65,5%
Satélite - - 77 0,4 83 0,4 103 0,5 - 11,8% | 24,2%
Otros servicios - - * o 696 3,3 264 1,2 - - 62,1%

(**) Solo incluye servicios finales
Fuente: CMT (2000 y 2001) y elaboracién propia.

(*) Incluye: servicios finales, servicios intermedios (servicios de interconexién), venta de terminales y subvencién publica.

2.1. TELEFONIA FIJA:

El servicio telefonico, en general, abarca todas las actividades destinadas a prestar

servicios de comunicacion de voz y datos entre los usuarios de terminales telefonicos

conectados, tanto de caracter privado (teléfono particular, fax, PC, etc.) como publico

(explotacion de cabinas telefénicas situadas en la via publica o en el interior de

establecimientos comerciales). Este servicio permite al usuario realizar o recibir

llamadas y establecer comunicaciones de voz (también fax y datos mediante la
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utilizaciéon de modems) entre dos o mas puntos cualesquiera de la red telefonica
nacional o internacional, asi como disponer de una serie de aplicaciones de caracter
optativo (numeros inteligentes, contestador automatico, multiconferencia, desvio de

llamadas, etc.) que amplian la oferta de servicios y funcionalidades habituales.

Se trata del producto mas tradicional, maduro y de uso generalizado del sector. Segin
estimaciones de la CMT en su informe del afio 2001, el mercado de telefonia fija en
general ascendié en 2001 a 8.691 millones de euros, lo que representa un incremento
del 6,35% en términos de valor, manteniendo la mayor participacion sobre el valor total
del mercado y recuperando la tendencia positiva que habia perdido en 2000 cuando se
produjo un leve descenso del 0,23%. Este cambio ha sido motivado por el incremento
del precio medio del mercado de la cuota de abono mensual, producto de la instalacion
de competencia en el acceso telefénico desde los hogares (bucle local) y del fuerte

incremento del trafico (ver Tabla 1).

(Fig. 1) EVOLUCION MERCADO TELEFONIA FIJA

Fuente: Elaboracion propia
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Cuando un mercado se aproxima a la saturacion, hablamos de madurez de mercado.
Entonces las posibilidades de captacién de clientes disminuyen de forma significativa y
el esfuerzo inversor de los operadores deja de estar orientado a la extension territorial

del servicio para concentrarse en la explotacion del producto al maximo, introduciendo
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nuevos servicios que generen mayor trafico y, consecuentemente, en adaptar la
capacidad de la red al nuevo tréafico, reduciendo a su vez las ineficiencias. En ese
momento la politica comercial de los operadores se orienta a promocionar el consumo y
mejorar la calidad de los clientes incrementando su valor, mas que a captar mas cuota

de mercado.

En el caso de la telefonia fija esta etapa de madurez (bajo crecimiento del nimero de
consumidores) ha supuesto que la curva de consumo (minutos de tréfico) creciera mas
rapidamente que la curva de los ingresos, siendo necesario muchos minutos de trafico
no tanto para incrementar los ingresos sino para mantener los mismos niveles, como
puede verse en la Figura 1, donde se aprecia como el inicio de la liberalizaciéon en
diciembre de 1998 favorece una reduccién de los precios a la vez que se incrementa

exponencialmente el trafico (elasticidad de la demanda).

Sin embargo, el descenso de los precios del servicio y el mayor desarrollo de otras
formas de comunicacion han originado en los Gltimos afios una disminucion de su peso
especifico en el mercado. Asi, entre 1996 y 2001 la cuota de participacion de la
telefonia bésica se redujo en 36 puntos porcentuales, al pasar del 74,6 al 38,6%. Las
principales razones de este moderado aumento de la facturacién serian, por una parte,
el creciente grado de competencia existente en este mercado, que hace disminuir los
precios en mayor medida que el incremento de trafico generado (baja el ingreso medio
por minuto facturado); y por otra parte, la fuerte competencia existente por parte de

los servicios de telefonia movil, especialmente en el segmento residencial.

La penetracién de la telefonia fija en Espafia en relacion con la media europea y nuestro
PIB per capita muestra que la demanda de lineas se sitla cerca de un 16% por debajo

de la media de la Unién Europea, a diferencia de la telefonia movil (ver Figura 2).

En todo mercado que se abre a la competencia, los operadores entrantes, en una
primera fase de implantacién y consolidacién en el mercado, ofrecen servicios similares
a los ya existentes y ganan clientes a costa del operador establecido, por lo que la cifra
global del negocio de dicho mercado crece poco. Posteriormente, cuando los operadores
entrantes ya se encuentran mas asentados, se produce una innovacién y expansiéon de

su oferta comercial mediante el desarrollo de nuevos productos cada vez mas

10
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innovadores que hace que la base de negocio crezca y se dé un mayor incremento de la

cifra de negocio.

(Fig. 2) PIB PER CAPITA- PENETRACION TELEFONIA FIJA
ANO 2001 (Fuente: U.1.T.)
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Asi, Espafia aln estaria en esa primera fase de implantacion en el mercado de los
operadores entrantes, los cuales (excepto los operadores de cable) ofrecen servicios de
telefonia en la modalidad de acceso indirecto® sin cobrar cuotas de alta ni de abono
debido al escaso desarrollo de redes de acceso alternativas a las de Telefdnica, a la
espera de entrar definitivamente en esa segunda fase de repunte de los ingresos con el

despliegue de redes propias.

Desde la apertura del mercado de telefonia basica en enero de 1998 se han producido

numerosos cambios:

e Notables rebajas en las tarifas provinciales, interprovinciales e internacionales. Por
el contrario, el precio de las llamadas metropolitanas se ha visto incrementado,

especialmente en los denominados horarios punta y normal.

2 £l servicio de telefonfa con acceso indirecto permite que un operador haga uso de la infraestructura que
actualmente dispone otro operador (normalmente Telefonica) para dar servicio de telefonia fija al usuario
final mediante la marcacion, por parte del usuario llamante, de un prefijo previo al nimero geogréfico
destino de la llamada.

11
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e la puesta en practica de una serie de planes de descuentos para particulares y

empresas por parte de Telefénica.

e La eliminacion del coste de establecimiento de Illamada por ciertos operadores en

algunos tipos de llamadas.

e El cambio del sistema de tarificacion de pasos a segundos.

e La utilizacion del medio publicitario como elemento decisivo para la captura de

clientela.

e Nuevo Plan Nacional de Numeracion, por el que los nimeros pasan a ser de 9 cifras.

e La total liberalizacion del sector mediante la preselecciéon del operador de telefonia
fija para todo tipo de llamadas, incluidas las metropolitanas, y la apertura del bucle

local de abonado®.

e El lanzamiento de la tarifa plana telefénica con motivo del incremento en el uso de

los servicios de internet.

Cabe mencionar que las tarifas de telefonia de larga distancia han “subvencionado”
tradicionalmente a las de &mbito local, si bien el nuevo escenario de competencia
aconseja acercar las tarifas a los costes, lo que continuara traduciéndose en un aumento

de las tarifas locales y una reduccion de las provinciales, nacionales e internacionales.

Es relevante sefialar que las reducciones del precio medio se alejan de manera sensible,
en muchos casos, de las reducciones nominales impuestas por la regulacion de precios

al operador dominante, tanto en términos de trafico como de cuota de abono.

3 €1 bucle local de abonado es el par de hilos de cobre que une la central o la centralita privada con el
teléfono o extension del usuario y sirve de transporte de informacion, sefializacion y alimentacion. Desde el
punto de vista legal, podemos hablar del conjunto de elementos que forman parte de la red publica
telefénica fija que conectan el punto de terminacién de red, donde finaliza la responsabilidad del operador
dominante, con el repartidor general o instalacién equivalente de la central local de la que depende
(Ministerio de Ciencia y Tecnologia, Real Decreto 2456/2000, de 22 de Diciembre).

12
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Evolucién Facturacion por tipo de Trafico

TELEFONIA FIJA

TABLA 2.- MERCADO DE TELECOMUNICACIONES EN ESPANA

VALOR DE MERCADO (Mill. Euros)

Evolu | Evolu | Evolu | Evolu
Afio 1998 Afio 1999 Afio 2000 Afio 2001 | ci6n | cion | cién | cidén
98/97|99/98|00/99|01/00
TOTAL (*) 7.693 % Cuota |8.195 % Cuota |8.176 % Cuota |8.695 % Cuota| 8,2% | 6,5% | -0,2% | 6,4%
SUBTOTAL (**) 5.980 6.362 5.667 6.045 9,9% | 6,4% |[-10,9%| 6,7%
100 100 100 100
Metropolitanas 1.497| 25,0% |1.714| 26,9% |1.495| 26,4% |1.770| 29,3% | 23,2% | 14,5% |-12,8% | 18,4%
Larga Distancia (1): 4.237| 70,9% |4.327| 68,0% |3.738| 66,0% [3.797| 62,8% | 59% | 2,1% |-13,6%| 1,5%
Interprovinciales 1.743| 29,1% [1.409| 22,2% | 824 | 14,5% | 828 | 13,7% | -8,8% |-19,1%|-41,6%| 0,5%
Provinciales 679 | 11,4% | 619 | 9,7% | 462 | 82% | 419 | 6,9% | -0,9% | -8,8% |-25,3% | -9,4%
Internacionales 709 | 11,9% | 754 | 11,9% | 655 | 11,6% | 820 | 13,6% | 22,9% | 6,4% |-13,2%| 25,1%
Fijo-Mévil 1.106| 18,5% |[1.545| 24,3% [1.798| 31,7% |1.731| 28,6% | 34,3% | 39,7% | 16,4% | -3,7%
Resto Llamadas (***): 240 | 4,0% | 320 | 50% | 434 | 7,7% | 479 | 7,9% | 8,1% | 33,3% | 35,5% | 9,3%
Red Inteligente - - 215 | 3,4% | 370 | 6,5% | 399 | 6,6% - - 72,4% | 7,9%
Otros Servicios - - 106 | 1,7% | 64 | 1,1% | 80 | 1,3% - - |-39,2% | 23,8%

(**) No tiene en cuenta los ingresos por cuotas de alta y abono de los servicios
(***) No se dispone de informacién desglosada de Red Inteligente en el afio 1998.
(1) Incluye: interprovinciales, provinciales, internacionales, fijo-movil
(2) TELEFONIA USO PUBLICO: cifras incluidas en el total Mercado FIJO.
Fuente: CMT (2000 y 2001).

(*) Cifra global de ingresos por conceptos facturados: trafico, cuotas altas y abono de servicios

Destacar la importancia en la facturacion de los siguientes conceptos:

e Llamadas de fijo a mévil, dado el explosivo crecimiento del parque de terminales y

el mantenimiento de los precios de dichas Ilamadas por los elevados costes de

interconexién, lo que dificulta una posible rebaja sustancial en los precios finales.

e Llamadas metropolitanas, por ser el medio para acceder a Internet por gran parte

de los usuarios del segmento residencial.

e Llamadas a numeros de inteligencia de red, debido al auge de este tipo de

servicios (numeros 90x).
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Al analizar la evolucién de los ingresos por tréfico segun el tipo de Ilamada (ver Tabla
2), se observa que el incremento del 6,67% de estos viene marcado por la evolucion de
los ingresos por llamadas metropolitanas, con valores del 12,7% para las de voz y del

34,35% para las de acceso a Internet.

Igualmente aumentan los ingresos por llamadas de larga distancia internacional un
25,12%, mientras que se reducen los ingresos por llamadas provinciales y por mdviles,
por la regulacion en los precios de llamadas a moviles y la sustituciéon de las llamadas

de fijo a mdvil por las de mévil a mévil.

TABLA 3.- MERCADO DE TELECOMUNICACIONES EN ESPANA
TELEFONIA FIJA

Evolucién % Cuota Operadores por tipo de Trafico

CUOTAS DE MERCADO POR OPERADOR Y TIPO DE TRAFICO - ANO 2001

METRO | LARGA INTER PROVIN INTER F130- RED RESTO
TOTAL | POLITA | DISTAN | PROVIN NACIO INTELI | LLAMA
NAS CIA (1) | CIALES CIALES NALES MOVIL GENTE DAS
Millones de Euros  |6.045,48]|1.770,11(3.796,85| 827,52 | 418,66 | 819,51 (1.731,16| 398,88 | 79,64
100% 29,3% 62,8% 13,7% 6,9%  13,6% 28,6%  6,6% 1,3%
TELEFONICA 84,2% | 88,3% | 80,6% | 80,8% | 84,3% | 82,8% | 79,4% | 94,1% | 100,0%
OTROS OPERADORES | 15,8% | 11,7% | 19,1% | 19,2% | 15,7% | 17,2% | 20,6% 6,2% 0,0%
Auna 5,72% 6,88% 5,62% 5,56% | 5,66% | 4,22% 6,37% 2,64% -
Lince Telec. (Uni2) | 2,37% 0,82% 3,26% 3,69% | 3,40% 3,80% | 4,61% 1,25% -
Jazz Telecom 1,75% | 0,73% | 2,45% | 3,01% | 2,05% | 2,47% | 2,31% - -
Grupo ONO 0,87% | 0,75% | 0,30% - - - - 0,94% -
Euskaltel 0,73% | 0,25% | 1,07% | 1,74% | 0,80% - 1,35% - -
Aunacable 0,55% | 0,23% | 0,30% - - - - 0,31% -
Comunitel Global 0,53% - 0,33% - - 1,54% - - -
BT Ignite Espafia 0,46% | 0,20% | 0,29% - - - - 0,32% -
ALO Comunicaciones| 0,46% - 0,21% - - - - - -
Ola Internet 0,37% - 0,18% - - - - - -
Vodafone 0,34% | 0,18% | 0,30% - - - - - -
Resto 1,62% | 1,65% | 510% | 515% | 3,81% | 513% | 592% | 0,74% -

(1) Interprovinciales, provinciales, internacionales, fijo-maévil
Fuente: CMT (2001)

En el mercado de las llamadas internacionales compiten también muchos operadores
mediante la modalidad de tarjetas prepago (“refiling”), dominado generalmente por

operadoras extranjeras vinculadas a multinacionales titulares de redes transeuropeas e
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internacionales. Los principales usuarios de este tipo de servicios en Espafia son, sobre

todo, turistas y estudiantes extranjeros.

2.1.1. NUMERO DE CLIENTES:

La CMT estima el namero global de usuarios de servicios de telefonia fija en Espafia
(considerando los clientes de todos los operadores) en unos 18 millones en 2001. Sin
embargo, mas del 90% de los clientes de los nuevos operadores entrantes lo son
también de Telefénica, dado que prestan servicios de acceso indirecto a través de las
redes del operador dominante en un porcentaje mucho mas elevado que los servicios de
acceso directo. Por ello, el nimero real de usuarios del servicio telefénico fijo es algo

menor, siendo de 17,5 millones, equivalente el nimero de accesos contratados.

Considerando el dato inicial (clientes totales del conjunto de operadores), en la figura 3
podemos ver el reparto entre los operadores del mercado de los servicios de telefonia

fija por nimero de clientes.

(Fig. 3) MERCADO DE TELEFONIA FIJA (2001)
(POR NUMERO DE CLIENTES) Fuente: C.M.T.
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El 78% de la cuota de mercado por nimero de clientes obtenida por la totalidad de los

operadores entrantes corresponde a aquellos que comenzaron su actividad en 1998.

En 2001, 7 de cada 10 usuarios del servicio telefonia fija siguen siendo clientes
exclusivamente de Telefénica (8 de cada 10 en 1999), aunque en realidad cerca del 95%
de los clientes del servicio de acceso indirecto de los nuevos operadores entrantes se

solapan con los también clientes del operador dominante.

Respecto al incremento interanual en el nimero de clientes de acceso directo, en 2001
hay que comentar que los operadores entrantes habian conseguido 467.000 lineas de

los nuevos clientes, fundamentalmente los operadores de cable con un 77%.

La evolucion del ritmo de crecimiento del nimero de clientes totales de los operadores
(con incrementos interanuales del 16,2% en la fase 1998-1999, 12,88% en 1999-2000 y
del 2,5% para el periodo 2000-2001) manifiesta una tendencia descendente tras la
irrupcion, en afios anteriores, de numerosos operadores de acceso indirecto que
progresivamente empiezan a desplegar sus redes y a ofrecer servicios de acceso directo,

con la posibilidad de contratar los servicios de varios de ellos simultaneamente.

Se observa que mientras el crecimiento relativo del nimero de clientes de Telefonica es
bajo, el de los operadores entrantes, sin embargo, se ha incrementado de forma notable
aungque los operadores que ya trabajaban durante el afio 1998 han crecido
proporcionalmente de manera menos vigorosa que el resto de operadores entrantes en
1999.

2.1.2. TASA DE PENETRACION EN EL MERCADO:

Segun estimaciones de la CMT, la tasa de penetracion de la telefonia fija en Espafa
(teniendo en cuenta el nimero de usuarios reales y no el nimero total de clientes de
todos los operadores) se fija en un 42,64% a 31 de diciembre de 2001, con un
crecimiento de tan sélo un 0,41% respecto a ejercicios anteriores (42,23% en 2000 y
41,54% en 1999), lo que supone unos 400.000 nuevos accesos directos (es decir,

usuarios) en servicio (ver Figura 4).
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(Fig. 4) TASA DE PENETRACION DE TELEFONIA FIJA EN ESPANA
EN EL PERIODO 1997-2001 (Fuente: cMT)
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Estas cifras reflejan una tendencia de crecimiento vegetativo con una pendiente
ligeramente a la baja de la tasa de penetracién de la telefonia fija, frente al fuerte
crecimiento de la tasa de penetracion de la telefonia mdvil en nuestro pais por las
mismas razones que ya hemos apuntado anteriormente: ausencia de una oferta de
nuevos servicios de acceso directo alternativos a los actualmente existentes y la

existencia de una fuerte competencia con la telefonia movil.

2.1.3. TRAFICO CURSADO:

La CMT estima que en el afio 2001 el trafico total de tiempo en telefonia fija ascendi6 a
unos 125.723 Millones de minutos cursados (frente a los 95.058 de 2000 y los 74.532
millones de 1999).

El incremento total de trafico cursado por las diferentes operadoras respecto al 2000 ha
sido del 32,3% (27,5% para 1999-2000 y 13,88% para 1998-1999), superior al
incremento de la facturacién (ver Figura 5). Este aumento fue similar al ocurrido el afio
anterior y al igual que entonces, viene motivado por el fuerte incremento del trafico

proviniente de las llamadas de acceso a Internet. De hecho, por primera vez, el trafico
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por este tipo de llamadas ha superado al trafico metropolitano de voz y se convierte en
el principal componente del trafico con un peso del 42,63% del total, marcando la

tendencia de evolucién del trafico total.

El crecimiento del trafico por llamadas de acceso a Internet en el ejercicio 2001 fue del
76,5% (frente al moderado 16,5% de las llamadas metropolitanas de voz) marcado por
el aumento en el nimero de usuarios de Internet y por la introduccion comercial de
productos no franquiciados (bonos) y productos no dependientes del trafico, como las

tarifas planas.

(Fig. 5) EVOLUCION TRAFICO TOTAL CURSADO
TELEFONIA FIJA 1997-2001 (Fuente: cvT)
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En lo que se refiere a la evolucion de las cuotas de mercado por trafico, destaca la
importante pérdida de cuota de Telefénica en torno al 12,5% del trafico cursado
respecto a 2000 (con un 89,74%), fundamentalmente en llamadas de acceso a Internet.
Esta pérdida es fruto de la importante labor comercial por parte de los nuevos
operadores, si bien el Grupo Telefonica también ha decidido centrar su estrategia en el
desarrollo del mercado de banda ancha, mediante la utilizacion de tecnologia ADSL,

Cuyo uso no computa a efectos de trafico a través de red telefénica conmutada.
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La Figura 6 muestra la distribucion del tréfico total cursado entre los operadores, asi

como por tipologia de Ilamadas en la Tabla 4.

(Fig. 6) MERCADO DE TELEFONIA FIJA (2001)
(POR TRAFICO TOTAL CURSADO, EN MINUTOS) Fuente: C.M.T.
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El tréfico metropolitano ha seguido predominando con mucha diferencia sobre el resto
de tipos de trafico, potenciado ademdas por ser el medio habitual del segmento
residencial para acceder a Internet y por la falta de servicios sustitutivos mas
econdmicos, aunque so6lo suponga un 29% del total de ingresos de telefonia fija, justo
lo contrario que lo ocurrido con las llamadas de larga distancia. De todas formas, en los
habitos de consumo influyen otras variables no estrictamente econémicas como son la

costumbre y el uso cotidiano de las llamadas locales.

En el segmento de llamadas internacionales se observa un elevado peso relativo
respecto al trafico internacional de los servicios méviles, pues su coste por minuto es
bastante méas reducido. Por el contrario, las llamadas de fijo a mévil suponen menor
peso por su alto coste y la existencia de servicios sustitutivos mas economicos a traves

de las llamadas de movil a movil.
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TABLA 4.- MERCADO DE TELECOMUNICACIONES EN ESPANA
TELEFONIA FIJA
Evolucién % Cuota Operadores por tipo de Trafico
CUOTAS DE MERCADO POR OPERADOR Y TIPO DE TRAFICO - ANO 2001
METRO | LARGA | INTER PROVIN INTERNA F170- RED RESTO
TOTAL | POLITA | DISTAN | PROVIN CIALES CIONA MOVIL INTELI | LLAMA
NAS [CIA (1) | CIALES LES GENTE DAS
Millones de 125.723 | 94.498 | 28.266 | 10.057 | 8.669 | 2.684 | 6.856 | 2.651 | 309
Minutos cursados
100% 75,2% | 22,5% | 8,0% 6,9% 2,1% 5,5% 2,1% 0,3%
TELEFONICA 78,63% |77,23%]61,63%] 80,78% | 88,12% | 81,52% | 79,78% | 89,86%| 100%
OTROS operadores| 21,37% |22,77%|38,37%] 19,22% | 11,88% | 18,48% | 20,22% |10,14% 0%
Auna 10,61% - - - - - - - -
Lince (Uni2) 5,42% - - - - - - - -
Grupo ONO 1,85% - - - - - - - -
Jazz telecom. 0,84% - - - - - - - -
Aunacable 0,76% - - - - - - - -
Euskaltel 0,43% - - - - - - - -
Resto 1,46% - - - - - - - -

(1) Interprovinciales, provinciales, internacionales, fijo-movil

Fuente: CMT (2001) y Auna (2001).

En definitiva, se estd produciendo una discriminacién del tipo de llamadas que se

realiza utilizando uno u otro servicio en funcion de las diferencias de precios

existentes: se usa predominantemente el teléfono mdvil para llamar a moviles, y el

teléfono fijo para llamar a fijos, al extranjero y a nimeros de inteligencia de red (ver

Tabla 5).

TABLA 5.- MERCADO DE TELECOMUNICACIONES EN ESPANA

TELEFONIA FIJA

Evolucion Trafico Total - Periodo 1997-2001

Periodo Periodo Periodo Periodo
1997-1998 [ 1998-1999 [ 1999-2000 | 2000-2001

TRAFICO TOTAL (En facturacion) +9,9 +6,4 -10,9% +6,7%
Llamadas metropolitanas +23,2% +14,5% -12,8% +18,4%
Llamadas interprovinciales -8,8% -19,1% -41,6% +0,5%
Llamadas provinciales -0,9% -8,9% -25,3% -9,4%
Llamadas internacionales +22,9% +6,4% -13,2% 25,1%
Llamadas de fijo a movil +34,3% +39,7% +16,4% -3,7%
Resto de llamadas +8,1% +33,3% -35,5% 9,3%

20




Factores de fidelizacion de clientes de operadores de telecomunicaciones Parte 11

TRAFICO TOTAL (En minutos cursados)| +14,1% +13,9% +28% +32,2%
Llamadas metropolitanas +18,6% +14,5% +30% +44,3%
Llamadas interprovinciales +0,9% +1,1% +4% +7,8%

Llamadas provinciales +30,9% +19,7% +16% +25,7%
Llamadas internacionales +29,5% +45,2% +31% +25,1%
Llamadas de fijo a movil +3,3% +4,5% +43% +17,1%
Resto de llamadas +7,1% +20,3% -86% -51,8%
Fuente: CMT (2000 y 2001).

2.1.4. FACTURACION Y TRAFICO MEDIO POR CLIENTE:

Los operadores de servicios de telefonia fija, con clientela mixta residencial y
corporativa, facturaron en 2001 una media per cépita por usuario real de unos 344,85
euros por afio (28,74 euros/mes y 0,96 euros/dia), una vez deducidos los ingresos por

cuotas de alta y abono, principalmente (ver Tabla 6).

TABLA 6.- MERCADO DE TELECOMUNICACIONES EN ESPANA
TELEFONIA FIJA

Ratios Globales del mercado

Numero de lineas totales 2001: 17,531 millones
Numero de minutos cursados 2001: 125.724 millones
Facturacion 2001: 6.045,48 millones de Euros (excluye cuotas de alta y abono de servicios)

Evolu Evolu Evolu Evolu
cion cioén cién cion
98/97 | 99/98 | 00/99 | 01/00

Afo Afo ARo Afo Afo
1997 1998 1999 2000 2001

Facturacion media

p 356,98 | 377,17 | 380,82 | 331,35 | 344,85 | 5,66% | 0,97% | -13,0% | 4,07%
por linea (€)

Trafico medio por

p . 3.600 | 4.055 | 4.462 | 5558 | 7.171 |12,64% |10,04% | 24,56% | 29,04%
linea (minutos)

Precio medio por

-5.39 -76% | - % | - )
minuto (TOTAL) 0,097 | 0,092 | 0,085 | 0,060 | 0,048 5,3% 7,6% |-29,4% | -19,4%

Metropolitanas 0,032 | 0,034 | 0,034 | 0,023 | 0,019 3,9% 1,2% [ -32,4% | -18,8%
Larga distancia 0,234 | 0,231 | 0,210 | 0,154 | 0,132 | -12% | -9,1% | -26,6% | -14,3%
Provinciales 0,117 0,115 0,104 0,067 0,048 -1,8% -9,6% [-35,58% [ -27,97%
Interprovinciales 0,232 0,203 0,157 0,088 0,082 | -11,7% | -22,7% |-43,95% | -6,83%
Internacionales 0,576 0,521 0,461 0,305 0,305 -6,1% [ -11,5% | -33,84% | -0,02%
Fijo-Movil 0,407 0,408 0,376 0,307 0,253 3,7% -7,8% |-18,35% | -17,77%

Resto de Ilamadas 0,091 | 0,092 | 0,112 | 0,072 | 0,150 0,9% | 21,8% | -35,7% [108,3%

Fuente: CMT (2000 y 2001).
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Se aprecia una ligera recuperacion de la facturacion media tras el descenso que se
produjo en el periodo anterior como consecuencia de las rebajas de los precios de las

Ilamadas con la entrada de nuevos competidores.

En 2001, el trafico medio ha sido de 7.171 minutos consumidos por usuario y afio, es
decir, 596 minutos/mes o 19,65 minutos/dia. Se aprecia una fuerte tendencia
ascendente en cuanto al crecimiento interanual (29% anual) del trafico medio por
cliente que choca con el suave crecimiento de la facturacion media, lo que indica un
fuerte descenso del precio medio por minuto, fijado para 2001 en 0,048 euros por
minuto, sin tener en cuenta el tipo de llamada (0,019 euros/minuto en metropolitanas

frente a las 0,13 euros/minuto de las llamadas de larga distancia.

Estas reducciones del precio medio se alejan de manera sensible en muchos casos de las

reducciones nominales impuestas por la regulacion de precios al operador dominante.

2.2. TELEFONIA MOVIL

Los servicios de comunicaciones mdviles son aquellos cuya prestacién consiste en el
establecimiento de comunicaciones de voz y/o datos, independientemente de la
localizacion geografica del terminal de origen y/o de destino, a través de una red de
telecomunicaciones movil, siempre y cuando se encuentren dentro de la zona de

cobertura ofrecida por el operador.

El mercado de la telefonia mdvil en Espafia, al igual que en el resto de Europa, ha
experimentado un crecimiento imparable, con porcentajes espectaculares. Este
crecimiento no vino acompafnado de una apertura real a la competencia ya que durante
1998 se mantuvo un régimen de duopolio personificado en las operadoras Telefonica
Moviles (MoviStar) y Vodafone (antes Airtel) sin que hubiera una rebaja significativa en
los precios hasta la entrada de Amena (antes Retevision Mviles) como tercer operador
de mdviles. La tercera generacién de telefonia mdvil, conocida como UMTS, permitira
conceder nuevas licencias de telefonia celular, o que contribuira ain mas a dinamizar

la oferta.
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Los operadores se han apresurado a introducir en su oferta nuevos servicios multimedia,
conocidos como WAP, realizando importantes esfuerzos publicitarios por vender esta
nueva tecnologia. Por ello, las empresas de telefonia moévil se encuentran en los
primeros puestos del ranking de empresas con mayor inversién en publicidad,

consiguiendo una mayor aceptacion de los moviles en la poblacién en general.

Se han ampliado los métodos de distribucion de la oferta de productos a traves de
diferentes establecimientos y medios (grandes superficies, supermercados, kioscos,
estancos y cajeros automaticos) y no Unicamente a través de tiendas especializadas,

provocando un mayor conocimiento e introduccion de los maviles.

Un ejemplo claro son los contratos prepago, elemento clave del crecimiento del nimero
de clientes y penetracion del mercado desde 1998. Esta modalidad evita el pago de una
cuota de abono mensual a cambio de unos precios por servicio medido, en ocasiones
mas caros, facilitando el uso de mdviles a personas que por su bajo volumen de uso y
menor garantia crediticia no accederian al servicio mdvil postpago. Actualmente las
tarjetas prepago suponen entre un 65% y 70% de los nuevos clientes, convirtiéndose en

una buena alternativa a los servicios postpago.

El factor reduccién de precios como determinante para conseguir un crecimiento del
mercado ha sido el menos utilizado por las operadoras en Espafia. La tendencia en el
mercado espafiol no ha consistido en reducir los precios de los contratos o0 paquetes
existentes, sino mas bien en el lanzamiento de nuevos contratos con precios mas
reducidos en determinados aspectos (horarios, ambitos, etc.) y dirigidos a segmentos
mas especificos del mercado, con las ventajas adicionales derivadas del anonimato, la
ausencia de un vinculo contractual permanente ligado a una facturacion fija y mayor
flexibilidad en el pago y eleccion de los servicios segun las necesidades del usuario,
segin datos de la CMT en su Informe sobre la situacién de la competencia en el

mercado de comunicaciones moviles del afio 2001.

Ello ha provocado la existencia de amplios catalogos de precios y contratos que, lejos
de hacer més transparente la oferta, inducen a mayor confusion a los usuarios,
exigiendo a éstos una especializacion en el momento de elegir el contrato que mejor se

adecua a su consumo (ver Tabla 7).
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TABLA 7.- OFERTA DE PRODUCTOS DE TELEFONIA MOVIL
SEGMENTO | TIPO | CARACTERISTICAS | TELEFON. MOVIL VODAFONE AMENA
Sin cuota fija. e  Activa 24 horas Formula VF e  Tarifa Ocio
1 8 Tarifas mas elevadas | ¢ Activa 4 Formula Tiempo | e  Tarifa Mi
< é que con contrato e  Activa Total Libre Ciudad
— g Cliente menos fiel e Activa Club Férmula Unica |e  Tarifa Universo
o . Duo
= Productos dirigidos | Movistar Plus Plan Mafana . Libre
e al segmentos Eleccion Plan Tarde . Libre 18
E 8 residencial. e Movistar Plus Plan Provincial |e  Libre 30
w é Productos mas Proxima Sin Horarios e 10 minutos
Ll 8 equilibrados. e Movistar Plus 0 Universal 20 e Mis horas
(n o Productos con cuota Familiar Bésico e 5a5
mensual.
Por un precio . Plan 30 Bono 30 . SuperBono 100
determinado se e  Plan 40 Bono 60 e SuperBono 200
| n dispone de una e  Plan 60 Bono 120 e  SuperBono 300
<C g cierta cantidad de Bono 180 e  Bono empresa
E ) minutos. Bono 360 500, 1000,
o Planes orientados a 2000 y 3000
< clientes con uso
e habitual del mévil
Ll
o Contratos e  Tarifa Unica Sin Horarios e Amena Tiempo
o o5 orientados a e Corporativo Provincial Empresa
<C . .
= <D clientes de empresa. 2000 Extra e Amena Unica
LL E Cuotas mensuales Empresa
E altas a cambio de . Libre empresas
tarifas més baratas. e  Grupo empresa

Fuente: Elaboracién propia.

Los servicios de valor afiadido como el correo de voz, transmision de mensajes de texto

e imagenes, banca telefonica, informacién, transmisiébn de datos, etc., han

incrementado las aplicaciones de los moviles. La diversificacion de servicios
complementarios de los moviles en Espafia actualmente cubre la totalidad de las
prestaciones que se ofrecen en cualquier pais europeo. En cuanto a tecnologia, se ha
llegado a conseguir entre los operadores una cobertura cercana a un 98% de la
poblacién con tecnologia digital, y los niveles de calidad en cuanto a disponibilidad de
red y eficacia de sefial estan entre los mejores del entorno europeo, segun muestra la

CMT en su informe de telefonia movil del afio 2001.
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TABLA 8.- MERCADO DE TELECOMUNICACIONES EN ESPANA
TELEFONIA MOVIL

Evolucion Facturacion y Cuotas de Mercado

TELEFONIA MOVIL: CUOTAS DE MERCADO EN VALOR

Evolu | Evolu | Evolu
Millones Euros. Ao 1998 Afio 1999 Afio 2000 Afo 2001 cion | cién | cion
99/9800/99 | 01/00

TOTAL INGRESOS 3.846 | 100% | 5.369 | 100% | 7.786 | 100% | 9.669 | 100% | 39,6% | 45,0% | 24,2%

SERVICIOS FINALES 2.505 | 65,1% | 3.394 | 63,2% | 4.877 | 62,6% | 6.298 | 65,1% | 35,5% | 43,7% | 29,1%

Cuotas de alta'y abono | 354 9,2% 683 | 12,7% | 463 5,9% 452 7,2% | 93,0% |-32,3% | -2,3%

Trafico cursado 2.150 | 55,9% | 2.599 | 48,4% | 3.893 | 50,0% | 4.975 | 78,9% | 20,9% | 49,8% | 27,8%
Mensajes cortos - - - - 303 3,9% 658 | 10,5% - - 117,3%
Itinerancia de clientes

i - - 112 2,1% 218 2,8% 213 3,4% - 95,2% | -2,4%
propios
SERVICIOS

1.342 | 34,9% | 1.975 | 36,8% | 2.909 | 37,4% | 3.371 | 34,9% | 47,1% | 47,3% | 15,9%
JINTERCONEXION

TELEFONICA MOVIL (*)] - - | 1742 | 67,0% | 2.427 | 62,0% | 2.999 | 60,3% | - | 39,3% | 23,6%
AMENA (*) - . 75 | 3,0% | 387 |10,0% | 728 |14,6% | - |417,5%| 88,2%
VODAFONE (*) - = 782 | 30,0% | 1.077 | 28,0% | 1.248 | 25,1% | - | 37,7% | 15,8%
Pre-pago (*) - . 753 | 29,0% | 1.314 | 33,8% | 1.495 | 30,1% | - | 74,7% | 13,8%
Post-pago (*) - - | 1.847 [ 72,0% | 2.578 | 66,2% | 3.480 | 69,9% | - | 39,6% | 35,0%
Mavil a Movil (*) - - | 1.131 | 435% | 2.205 | 56,6% | 2.911 | 585% | - | 94,9% | 32,0%
Mévil a Fijo (*) - - | 1327 | 51,1% | 1.461 | 37,5% | 1.587 | 31,9% | - | 10,1% | 8,6%
otros (*) - = 141 | 54% | 227 | 58% | 478 | 9,6% - | 61,3% |110,1%

(*) Sélo ingresos por trafico cursado
Fuente: CMT (2000 y 2001).

Segun estimaciones de la CMT, el mercado global de servicios moviles tuvo unos
ingresos totales por servicios finales en 2001 de unos 6.298 millones de euros
(9.668,84 millones de euros incluidos los servicios de interconexion) para mercado
residencial y corporativo, con incrementos interanuales del 29,15% respecto a 2000
(43,68% en el periodo 1999-2000 y 63,22% en el periodo 1998-1999). El fuerte ritmo
de crecimiento de la facturacion del sector ha sido de nuevo inferior al aumento del
numero de usuarios, pues el grado de competencia existente en el sector ha provocado

una contencion de los precios finales de los servicios prestados a los usuarios finales e
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incluso disminucidén, al ofrecer los operadores numerosas formulas de descuento (ver

Tabla 8).

TELEFONIA MOVIL

Evolucion Trafico Cursado y Cuotas de Mercado

TABLA 9.- MERCADO DE TELECOMUNICACIONES EN ESPANA

TELEFONIA MOVIL: CUOTAS DE MERCADO POR MINUTOS CURSADOS

Millones de minutos SVE | B0 | B
ursados Afio 1998 | Afio 1999 Afio 2000 Afio 2001 cién | cién | cién
9979800799 | 01/00
TOTAL Minutos Facturados|5.216 |100%] 10.427 | 100%| 17.026 | 100% | 22.942 | 100%| 99,9% | 63,3% | 34,7%
Minutos reales 3.912| 75% | 8.342 | 80% |13.621 | 80% [19.271| 84% | 113% | 63,3% | 41,5%
comunicacion
Minutos aire (*) 1.304 25% | 2.085 | 20% | 3.405 | 20% | 3.671 | 16% | 59,9% | 63,3% | 7,8%
TELEFONICA MOVIL (*) - | - | 7549 | 72% |11.127] 65% | 14.610] 6a% | - | 47% |31,4%
AMENA (%) | - | 266 | 3% | 1.758 | 10% | 3.250 | 14% | - | 561% |85,4%
VODAFONE (*) | - | 2613 | 25% | 4.141 | 2a% | 5.063 [ 22| - | 58% |22,3%
Pre-pago (*) - | - 2166 | 21% | 5.393 | 32% | 6.965 | 30% | - | 149% | 29,2%
Post-pago (*) - | - |s262 | 79% |11.633| 68% |15.976| 70% | - | 41% |37,3%
Movil a Movil (*) - | - | 5073 |49% |10.480| 620% | 14.472] 63% | - | 107% | 38,0%
Mévil a Fijo (*) - | - 4789 |46%|5.190 [30% | 5.605 |24% | - | 8% | 8,0%
Otros (%) | - | 566 | 5% | 1.346 | 8% | 2.865 | 12% | - | 138% | 113%

(*) Minutos de comunicacién no real generados al redondear el primer minuto completo.
Fuente: CMT (2000 y 2001).

Otra de las razones de esta evolucion ha sido, sobre todo, el auge de las formulas
prepago (a pesar del descenso del 4%, pasando del 34% al 30% en 2001 por volumen de
facturacion) frente a los tradicionales contratos de abono postpago, fenémeno que
facilita el acceso a los servicios moviles a clientes potenciales, pero que resta ingresos
regulares por cuotas de alta y periddicas de abono, asi como por trafico en minutos
facturados, ya que el trafico medio por cliente (medido en minutos cursados) también
ha descendido en el periodo 1997-2001 (ver Tabla 9). Interesante también es la
reduccion del crecimiento de los ingresos asociados a las cuotas de alta y de abono

consecuencia directa de promociones comerciales dirigidas a incrementar el nimero de
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usuarios con contrato. Con todo ello, el peso relativo de los ingresos por servicios o
conceptos asociados al trafico se sitla en el 78,99%, mientras que el asociado a los

mensajes cortos esta en el 10,45%.

2.2.1. NUMERO DE CLIENTES:

Respecto al numero de abonados, se estima que en diciembre de 2001 se alcanzé la
cifra de 29,65 millones de clientes en Espafia (ver Figura 7), repartidos entre los 3
operadores existentes (Telefonica Mdviles, Vodafone y Amena) (ver Figura 8), con un
incremento del 22% respecto a 2000 y del 62% para el periodo 1999-1998) llegando a

superar en numero de abonados a la telefonia fija (ver Tabla 10).

(Fig. 7) EVOLUCION N° ABONADOS TELEFONIA MOVIL
(en miles de abonados) Fuente: CMT y Telefonica Movil.
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Las principales razones de esta popularidad, ademas de las razones ya apuntadas
anteriormente relativas a la disminucion de los precios, la facilidad de acceso al servicio
y el anonimato mediante las tarjetas prepago, son otros factores no estrictamente
econdmicos sino sociales y de habitos de consumo: el auge del uso de las nuevas
tecnologias debido a la incorporacion de nuevos servicios y facilidad a un coste
asequible, la creciente necesidad cultural de comunicacion de la poblacion (laboral y de

ocio) que aprecia la movilidad y la posibilidad de estar localizable permanentemente.
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TABLA 10.- MERCADO DE TELECOMUNICACIONES EN ESPANA

TELEFONIA MOVIL
Evolucién Clientes y Cuotas de Mercado

TELEFONIA MOVIL: CUOTAS DE MERCADO POR CLIENTES

. o . Evolucion | Evolucion
(o]

Ne° Clientes Aflo 2000 Afo 2001 00/99 01/00
TOTAL clientes 24.264.059 | 100% | 29.655.729 | 100% | 61,72% | 22,22%
TELEFONICA MOVILES | 13.669.101 65% | 16.793.471 57% 51% 22,86%
AMENA 3.719.116 10% 5.225.493 18% 265% 40,50%
VODAFONE 6.876.842 24% 7.636.765 26% 39% 11,05%
Pre-pago 15.736.656 65% | 19.271.468 65% 70% 22,46%
Post-pago 8.528.403 35% | 10.384.261 35% 48% 21,76%

Fuente: CMT (2001)

(Fig. 8) MERCADO DE TELEFONIA MOVIL (2001)
(POR NUMERO DE CLIENTES)

Fuente: Elaboracién propia
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En relacion con otros paises de la Union Europea, la situacién de Espafia se encuentra
entre los primeros puestos en cuanto a ndmero de abonados (72% de tasa de

penetracién en 2001), detras de paises como Reino Unido y Suecia (CMT, 2001).
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TABLA 11.- ANALISIS COMPARATIVO
PAISES DE EUROPA (DICIEMBRE 2001)
PAISES UNION EUROPEA PENETRACION (%)

REINO UNIDO 77%
SUECIA 75%
ESPANA 72%
ITALIA 69%
ALEMANIA 68,6%
FRANCIA 58%
Fuente: CMT (2001)

(Fig. 9) EVOLUCION N° ABONADOS DE TELEFONIA MOVIL
UNION EUROPEA

Fuente: Elaboracion propia
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El ciclo de vida de la telefonia movil estd muy ligada al modo en que se utiliza, hecho

que confirma su estado cercano a la madurez que, segln los expertos, puede tocar techo

a corto plazo al coincidir con una penetracion del servicio entre el 70 y el 75% de la

poblacion, encontrdndonos en una situacion cercana a la saturacién del mercado al

sustituir la telefonia mdvil a la tradicional telefonia fija.
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2.2.2. TASA DE PENETRACION EN EL MERCADO:

La tasa de penetracion de la telefonia moévil en Espafia alcanzo el 72% a 31 de
diciembre de 2001, con un incremento de casi 12 puntos respecto a 2000, lo que
supone una desaceleracion del potencial expansivo de la telefonia mévil frente al
ejercicio anterior (con un 22% de crecimiento) y frente al moderado crecimiento de la

telefonia fija que poco a poco esta siendo reemplazada (ver Figura 10).

Hay que destacar la rapidez con la que el mercado del servicio de voz mdvil ha
alcanzado en la Unién Europea y en Espafia una situacion de madurez, en cuanto a
penetracion del servicio se refiere (cuestion diferente del uso que se hace del servicio)

que se ha acercado a niveles proximo a la saturacion a finales del 2001.

(Fig. 10) TASA DE PENETRACION DE TELEFONIA MOVIL EN ESPANA
EN EL PERIODO 1997-2001 (Fuente: M)

80- 72%

% sobre la poblacién total
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Por otra parte, la situacion de incertidumbre provocada por la rapida sucesion de
tecnologias (GPRS y UMTS) incrementa el riesgo ante la confluencia de cortos periodos
de amortizacion con la necesidad de grandes inversiones en equipamiento y redes que
quizas no estan apoyadas en una demanda real de servicios, sino en una expectativa de
los mismos (Abril, 2001).

30



Factores de fidelizacion de clientes de operadores de telecomunicaciones Parte 11

2.2.3. TRAFICO CURSADO:

La estimacion de la CMT para 2001 sobre el trafico total en telefonia mdvil es de
22.941,69 millones de minutos cursados (ver Figura 11), con descensos sustanciales
respecto a afios anteriores (34,75% para 2000, 63,3% para 1999, 76,6% para 1998 y

52% respecto a 1997), segln puede verse en la Tabla 12.

(Fig. 11) EVOLUCION TRAFICO TOTAL CURSADO
TELEFONIA MOVIL 1997-2001 (ruente: cum)
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La ralentizacion del crecimiento del tréfico ha tenido su repercusion en la principal
partida de ingresos de los operadores maviles, la correspondiente al trafico cursado.
Este es el principal causante del menor crecimiento de los ingresos totales de telefonia
movil, un 29,15% frente al 43,68% del afio 2000. Parte de la citada desaceleracion se
ha compensado con el fuerte crecimiento de la facturacién por servicios de mensajes
cortos, que ha crecido un 117,30%. Del analisis de las cuotas de mercado de los tres
operadores presentes, destacar el definitivo asentamiento en el mercado del tercer
operador, Amena (ver Figura 12). Los crecimientos que obtuvo en el afio 2001, del
orden del 86,48% en su facturacion conjunta por servicios finales (68,80%) y de
interconexién (121,49%) y del 85,39% en el volumen de minutos cursados, son
indicativos de que este operador estd obteniendo una masa de clientes que le permite

beneficiarse de las economias de red tipicas de este sector.
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(Fig. 12) MERCADO DE TELEFONIA MOVIL (2001)

(POR TRAFICO TOTAL CURSADO, EN MINUTOS)
Fuente: CMT
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Por lo demads, sefialar la posicion de liderazgo de Telefénica Moviles Espafia y la
diferente segmentacion producida en el mercado por los tres operadores, como puede
deducirse de sus datos segln tipo de contrato prepago y postpago. Son los clientes de
Telefonica Moviles los que generan mas tréfico frente a los de Amena, que generan

menos trafico e ingresos al ser fundamentalmente clientes prepago.

TABLA 12.- MERCADO DE TELECOMUNICACIONES EN ESPANA
TELEFONIA MOVIL
Evolucion Trafico Total - Periodo 1997-2001

Periodo Periodo Periodo Periodo
1997-1998 | 1998-1999 | 1999-2000 | 2000-2001
TRAFICO TOTAL +52% +100% +63% +35%
Llamadas a red fija 20% 38% 8% +7%
Llamadas a red movil 90% 202% 107% +38%

Fuente: CMT (2000 y 2001)

En un anélisis evolutivo respecto a afios anteriores (CMT, 2001), se observa la
ralentizacion del consumo de llamadas a redes moviles, generalmente nacionales,

coincidiendo con el auge de los servicios de mensajes cortos. Mientras tanto, el
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consumo de llamadas a redes internacionales, aunque ha crecido considerablemente
respecto a 2000, sigue siendo muy reducido debido a su alto coste y a la competencia
existente con la telefonia fija, con precios muy competitivos en este tipo de llamadas.
Asi, como ya hemos apuntado anteriormente, el teléfono mévil se usaria principalmente

para llamar a otros moviles, donde la telefonia fija no puede competir en precios.

2.2.4. FACTURACION Y TRAFICO MEDIO POR CLIENTE:

Segin la CMT, los operadores de servicios de telefonia movil con clientela mixta
(mayoritariamente residencial, aunque con una importante cuota de facturacion
corporativa) facturaron en 2001 una media por cliente de unos 212,40 euros por afio
(17,7 euros/mes y 0,59 euros/dia) (ver Tabla 13). La facturacién media varia
dependiendo de si el cliente lo es de una férmula postpago, alcanzando los 428,80
euros/afio (de los cuales el 13% corresponde a cuotas de alta y de abono) frente a los

84,27 euros/afno para los clientes prepago.

Se puede observar que los clientes prepago incrementan mas el nimero de usuarios que
la facturacion, asi como el parque de terminales activados (lo que incrementa los
ingresos por interconexién), al contrario que en el caso de clientes con contrato
(postpago). Por tanto, podemos decir que existen 2 segmentos de clientes: uno de gran
consumo que opta por las formulas contractuales postpago, y otro de bajo consumo,

que opta por las prepago.

Respecto al consumo medio en minutos en 2001, la CMT lo estima en 860 minutos por
cliente y afio (71,7 minutos/mes y 2,4 minutos/dia), con la misma distincion entre

postpago (1.715 minutos/afio) y prepago (401 minutos/afio).

Por Gltimo, respecto al precio medio por minuto de telefonia movil, se situa para 2001
en 0,24 euros/minuto (frente a los 0,25 euros/minuto de 2000): para prepago serian
0,21 euros/minuto y con férmula postpago sélo 0,25 euros/minuto (se incluye coste
medio por minuto de las cuotas de alta y abono mensual, que corresponde a un 13% del
total).
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TELEFONIA MOVIL
Ratios Globales del mercado

TABLA 13.- MERCADO DE TELECOMUNICACIONES EN ESPANA

Namero de lineas totales 2001: 29,65 millones
NUmero de minutos cursados 2001: 22,942 millones
Facturacion 2001: 6.298,28 millones de euros

Afo Afo Afo Afo Evolucion | Evolucion | Evolucién
1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 99798 | o0os99 | o01/00
Facturacion media | o/ oz | 545 60 | 201,71 | 212,40 | -37,70% | -17.88% | 5,30%
por linea (euros)
Prepago - 83,73 | 8353 | 84,27 - -0,24% | 0,89%
Postpago - 504,95 | 356,58 | 428,80 - -29.38% | 20,25%
Trafico Promedio | | ;oo | gg3 853 860 | -14,25% | -14,10% | 0,84
por linea (min)
Prepago - 213 426 401 ] 100,03% | -5,80%
Postpago ] 1262 | 1.598 | 1.715 - 26,54% | 7.33%
Precio mediopor | /o [ 540 | 025 | 024 | -17.8% | -37.50% | -6,28%
minuto (Total)
Prepago - 0,51 0,24 0,21 - -52,94% | -11,92%
Postpago - 0,37 0,26 0,25 - -29,73% -5,27%

Fuente: CMT (2000 y 2001)

2.2.5. CONVERGENCIA F1JO-MOVIL:

Existe una clara tendencia a la convergencia de los servicios fijos y mdviles,
principalmente en lo referido a voz y al uso segmentado y complementario de cada
servicio debido a que el usuario de telecomunicaciones es cliente a su vez del servicio
fijo y del movil, utilizando cada uno de ellos en funcién de sus necesidades y del menor

coste relativo de cada llamada (CMT, 2001).

Existe también una tendencia a la reduccion de la diferencia existente en la facturacion
y el nimero de clientes de ambos segmentos de mercado, pues dado el elevado ritmo de
crecimiento de la telefonia mévil y, por el contrario, el mas moderado ritmo de
crecimiento en la telefonia fija, se espera que en los proximos afios la primera alcanzara

a la segunda e incluso la superara como ya ha ocurrido en cuanto a nimero de clientes.

Como puede apreciarse en los datos (ver Tabla 14), se estabiliza el incremento del

consumo de llamadas que tienen su origen o destino en terminales moviles: llamadas de
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mévil a movil, de fijo a movil, de fijo a mévil y de mévil a fijo nacional, que en
ejercicios anteriores registrd incrementos muy superiores a los experimentados por el
trafico entre terminales fijos. Sin embargo, se consolida la tendencia al mayor aumento
del consumo de llamadas locales con redes fijas como consecuencia del auge

experimentado en el uso de servicios de Internet en régimen de tarifa plana telefonica.

TABLA 14.- MERCADO DE TELECOMUNICACIONES EN ESPANA

EVOLUCION DEL TRAFICO TOTAL DE TELEFONIA FIJA Y MOVIL 1997-2001

En Millones de minutos totales cursados

Evoluc. | Evoluc.

Afo 1999 Afio 2000 Afio 2001 00/99 | 01/00
TOTAL FIJO-MOVIL 84.000 | 100 |112.084| 100 |148.665| 100 | 33,40% | 32,64%
FIJO 74.794 |89,04| 95.058 |84,80| 125.723 [84,60| 27,1% | 32,3%
MOVIL 9.206 |10,96| 17.026 |1520| 22.942 |1540| 84,9% | 34,8%
TIPOS LLAMADAS % % %
Fijo a fijo locales 49.392 | 58,8 | 57.134 | 51,0 | 94.498 | 63,6 | 157% | 65,4%

Fijo a fijo larga distancia 15.624 | 18,6 | 16.963 | 15,1 | 18.726 | 12,6 8,6% 10,4%

Fijo a redes internacionales | 1.596 1,9 2.091 1,9 2.684 1,8 31,0% 28,4%

Fijo a movil 4.032 4,8 5.766 51 6.856 4,6 43,0% 18,9%
Movil a redes fijas 4.200 5,0 4.536 4,0 5.605 3,8 8,0% 23,6%
Movil a movil 5.208 6,2 10.780 9,6 14.472 9,7 | 107,0% 34,3%
Resto de llamadas 4.032 4,8 14.814 | 13,2 5.825 3,9 | 267,4% | -60,7%

Fuente: CMT (2000 y 2001) y elaboracién propia.

Se constata la existencia en el mercado nacional de un efecto sustitucion entre la
telefonia fija y la mévil, con una discriminacién del tipo de llamadas que se realiza
utilizando uno u otro servicio en funcion de las diferencias de precios, siendo el movil
utilizado para llamar a otros moviles y el fijo para las llamadas a fijos y al extranjero,

como ya comentabamos con anterioridad.

2.3. SERVICIOS DE INTERNET

Aunque Internet tuvo sus origenes en los afios sesenta, ha sido a mediados de los
noventa cuando ha tenido una mayor implantacion en la sociedad, y se ha revelado
como una auténtica revolucion en los sistemas de comunicacion a escala mundial,

experimentando un crecimiento exponencial dificil de cuantificar. Con mas de 150
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millones de usuarios en todo el mundo (registrados a finales de 2001), de los que a
Europa le corresponderian unos 36 millones, la denominada “red de redes” se esté

convirtiendo en uno de los mercados mas apetecibles.

Ante todo, Internet se presenta como un medio capaz de ofrecer acceso a una inmensa
infraestructura de informacién y proveer una gran variedad de servicios teleméticos e
interactivos a las empresas, a los gobiernos y administradores y también a los usuarios
residenciales a través de una red de telecomunicaciones publica o privada, garantizando
un flujo continuo y reciproco de informacién entre emisores y receptores. Las
previsiones apuntan a que en los proximos afios el uso de Internet se extienda y
popularice a todos los ambitos de la sociedad gracias al abaratamiento de las
comunicaciones y los ordenadores personales, asi como su mayor facilidad de manejo,
pese al creciente temor a que las infraestructuras no sean capaces de absorber la
demanda que esta generando este servicio, o0 que se puedan colapsar otros servicios que

comparten la misma infraestructura de acceso.

El mercado de Internet estaria compuesto por tres grandes submercados:

e Mercado del servicio de telefonia disponible al publico, en la parte de acceso al
abonado. El servicio que se presta consiste en permitir al usuario conectarse a
través de una linea telefénica con el nodo de un operador del servicio de
transmision de datos. En este ambito, hasta el afio 1998, unicamente existia un

operador que prestaba el servicio, Telefonica de Espafia, S.A.

e Mercado de transmision de datos, que recibe la sefial telefonica y la conmutan en
direccion hacia los denominados Proveedores de Servicios de Internet (ISP). En este

mercado existen diferentes operadores.

e Mercado de acceso a informacion, en el que el usuario recibe el acceso a la
informacion y servicios que suministran determinados operadores, como los ISPs o
proveedores de acceso a informacion. Respecto a este conjunto de operadores, nos
encontramos ante un sector fuertemente atomizado, que ha experimentado un
proceso de concentracion de abonados, proceso en el que, los operadores de

telecomunicaciones han tomado un protagonismo especial. Se aprecia una
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tendencia a ofrecer el servicio gratuito como un valor afladido a la actividad
principal de la entidad que presta el servicio. Asi, aproximadamente el 20% de los

abonados eligen este tipo de proveedores.

Los servicios de Internet mas utilizados son:

e Acceso a World Wide Web: El acceso al Web esta basado en el hipertexto
(documento que contiene texto, imagenes, sonidos, animaciones, etc, con
enlaces a otros documentos) que permite acceder a informacion y servicios

situados en ordenadores de todo el mundo y conectados a la red Internet.

e Buscadores: Aplicaciones desarrolladas en entorno web especializados en

encontrar informacion en el red.

o Portales: Aplicaciones desarrolladas en entorno web como sitios personalizados
donde, ademas de publicar y proveer contenidos, se ofrecen buscadores y una

amplia variedad de servicios.

e Correo electrénico: Permite el envio de mensajes y ficheros de todo tipo a
otros usuarios de una red de manera diferida y conforme a una serie de normas

preestablecidas.

e FTP: Permite establecer una sesién de trabajo utilizando como terminal un

ordenador remoto.

e Publicidad interactiva: El usuario recibe, en su ordenador o terminal
inteligente, publicidad personalizada en funcion de las acciones que lleve a

cabo.

e Banca electronica: Es un servicio que permite la realizacion de operaciones
bancarias (consulta de saldos y movimientos de cuentas y tarjetas, transferencia
de fondos, peticién de extractos, suscripcion y consulta de fondos de inversién,
etc.) de forma remota desde un ordenador o terminal inteligente del usuario a

través de una red de comunicaciones.
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e Chat: Servicios que permiten la comunicacion interactiva, mediante texto, de
varios usuarios conectados a una red de comunicaciones a través de un

ordenador o terminal inteligente.

e Videoconferencia: Permite comunicarse con otros usuarios a distancia a través
de las redes de comunicaciones publicas o privadas usando un ordenador o
terminal inteligente con capacidades audiovisuales, permitiendo el intercambio

de datos, video, sonido e imagenes fijas.

e Descarga de ficheros: Permite la transferencia de informacion en forma de

ficheros entre ordenadores que se encuentran conectados a la red.

e Intercambio electrénico de datos (EDI): Permite el intercambio de
documentos que se encuentran sujetos a una serie de estandares, entre
ordenadores conectados a una red de comunicaciones. Es usado principalmente

en el ambito de las relaciones entre entidades o empresas.

e Comercio electronico: Es un conjunto de servicios destinados a la realizacion
de transacciones comerciales entre empresas (Bussiness to Bussiness, B2B) o
entre usuarios y empresas (Bussiness to Consumer, B2C) de forma remota
utilizando un ordenador o un terminal inteligente conectado a una red de

comunicaciones.

e Juegos interactivos en red: Permite la interaccién de varios participantes
situados en lugares distantes en una misma sesién de un juego usando un
ordenador o terminal inteligente conectado a una red de comunicaciones

publica o privada.
e Otros: Como el teletrabajo, la tele-ensefianza o el tele-diagnostico permiten la

realizacion de éstas actividades de forma remota usando un ordenador o

terminal inteligente conectado a una red de comunicaciones.
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Dentro de la gran variedad de servicios telematicos posibles, este estudio se centra en
la provision de servicios de Internet, en cuando que constituyen la infraestructura sobre

la que se asientan los demas.

(Fig. 13) INGRESOS POR TIPO DE SERVICIO DE INTERNET
Fuente: CMT
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2.3.1. NUMERO DE CLIENTES:

El mercado de provision de servicios de Internet en Espafia ascendio en 2001 a cerca de
465.55 millones de euros, (un 65% mas que el afio anterior con 281,31 millones de
euros, siendo el crecimiento acumulado de un 574% desde 1998), con un numero de
clientes superior a 3.673.959 abonados, (un 14% mas que en 2000 con 3.200.000

usuarios, y crecimiento acumulado del 398% desde 1998) segun datos de la CMT.

Este fuerte incremento es fruto del gran potencial de crecimiento de este mercado en
Espafa, dada la escasa penetracion de Internet en la sociedad espafiola, tanto en el
ambito corporativo como individual, ya que se trata de un mercado alin novedoso y en

continua expansion.

El gran incremento experimentado en el nimero de abonados es debido a que desde
1999 han aparecido numerosas ofertas de acceso a Internet gratuito que han sido muy
bien acogidas por los usuarios, fundamentalmente individuales o residenciales, lo que
ha provocado que una misma persona se abone a varios proveedores. El acceso gratuito,
aunque no genere ingresos directos por parte de los abonados, si tiene una gran
importancia en cuanto a ingresos indirectos obtenidos por otros medios como el tréfico
inducido, la insercion de publicidad, el comercio electrénico o incluso por aspectos de
dificil valoracion como una mayor capacidad de retener a clientes o la reduccion de

costes en la actividad principal (ver Figuras 13 y 14).

Algunos de los operadores globales de telecomunicaciones estan orientando su negocio
a servicios de valor afadido, entre los que se encuentran los servicios ofrecidos en
Internet, en vez de servicios tradicionales de voz. Su objetivo es tener una amplia base
de abonados que generen trafico, para lo cual han desarrollado una estrategia basada
en ofrecer contenidos a través de portales (Terra de Telefénica, EresMas de Grupo Auna,
Navegalia de Vodafone, Wanadoo de Uni2 o Ya.com de Jazztel), mejores servicios de
valor afiadido, tarifas atractivas y servicios gratuitos, acompafado de fuertes campafias

publicitarias que explican el notable incremento de abonados (ver Figuras 15y 16).

El resto de los proveedores de acceso tienen mas dificil competir basandose en ofrecer

contenidos atractivos en Internet, por lo que tienen que hacerlo sobre la base de
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ofrecer servicios mas personalizados, generalmente orientados a empresas o entidades
en general. Otra manera de competir con los grandes portales de acceso es asociandose

o creando portales con contenidos y servicios especificos para grupos de usuarios.

(Fig. 15) MERCADO DE INTERNET (2001)
(por ingresos) Fuente: C.M.T.
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(Fig. 16) MERCADO DE INTERNET (2001)
(por clientes) Fuente: C.M.T.
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2.3.2. TRAFICO CURSADO:

El nimero total de minutos consumidos por los abonados a proveedores de servicios de
Internet durante 2001 ha sido de 38.558 millones, cerca de un 73% mas que en el
afo anterior. Los proximos afios el mercado de los proveedores de servicios de Internet
continuara creciendo dado el gran potencial de desarrollo que posee en Espafia debido a

la escasa penetracion de Internet en la sociedad espafiola.

La Figura 17 muestra la distribucion por operadores de acceso del trafico cursado a

través de servicios de Internet.

(Fig. 17) MERCADO DE INTERNET (2001)
(en minutos totales cursados) Fuente: C.M.T.
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En el ambito residencial, serdn las operadoras globales las que continuaran
manteniendo mayor cuota de mercado. En el ambito corporativo se espera una mayor
especializacion de los servicios que prestan los proveedores de servicios de Internet,
potenciando mercados especificos como el de los proveedores de servicios de
aplicaciones y proveedores de servicios de hospedaje Web, destinados a externalizar
servicios de informacién para reducir los costes de los sistemas de informacion de las

empresas y su integracién en Internet.
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2.4. SERVICIOS AUDIOVISUALES

Por servicios audiovisuales se entienden los prestados por operadores cuya actividad
principal consiste en la puesta a disposicion del publico de ofertas de contenidos
audiovisuales mediante la utilizacion de sistemas y tecnologias de telecomunicacion
como medio para su distribucién. Se integran aqui los servicios clasicos de radio y
television y de las nuevas plataformas comerciales de television digital mediante acceso

condicional, cuya cuantia es cada vez mas relevante.

La television es un servicio de comunicacion audiovisual que pone a disposiciéon del
publico, mediante técnicas y equipos de telecomunicacion, contenidos audiovisuales en
video y sonido asociado, con finalidad informativa, cultural, publicitaria, comercial o de

mero recreo.

Hay que distinguir los servicios de television generalista y los de television temética en
base a codmo son puestos a disposiciéon del publico (criterio técnico y de financiacion

del servicio):

e Servicios de television generalista, se caracterizan por ofrecer al publico, de
forma gratuita, contenidos audiovisuales variados, dentro de un mismo canal

asociado a una marca.

e Servicios de television tematica, se caracterizan por ofrecer al pablico, previa
contratacion y pago, de nuevos formatos de difusion de servicios de television, con
la diferencia cuantitativa en nimero de canales y cualitativa respecto a la actividad

de la programacion.

La radio (o radiodifusién sonora) consiste en la emision por ondas de radio de
contenidos sonoros, siendo preciso un receptor de radio que capte estas ondas y las
haga audibles al usuario. También podemos diferenciar servicios segin se trate de una

sefal digital o analdgica, o bien segun el contenido del programa.

43



Factores de fidelizacion de clientes de operadores de telecomunicaciones Parte 11

Desde el 2000, el nimero de operadores ha variado con respecto a afios anteriores,
destacando la aparicion de varios agentes prestadores de servicios de television digital
terrenal (TDT), asi como nuevos canales de radio, tales como el consorcio Comeradisa
(Grupo Correo) y el Grupo God6 de Comunicacion (La Vanguardia), segun muestra la
Tabla 15.

TABLA 15.- DISTRIBUCION DE LOS SERVICIOS AUDIVISUALES POR
GRUPO EMPRESARIAL
Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo OTROS
PRISA AUNA RTVE TFNCA | CORREO | PRENSA
Canal + . . Gestevision Tvs auton.
v (25%) Quiero TV (1] La Primera | Antena 3 TV /Tele 5 Net TV *)
abierto | Pretesa/ programa en Onda 6TV [Veo TV Tvs
. Madrid) La2 Tvs locales | Tvs locales
Localia Tvs locales Locales
Quierto TV
Canal + Madritel TV locales
(75%) Euskaltel
TVE Via Digital
Menta
U/ LR R Tematica (DTS) ONO
Canal 3 m
- upercable
Satélite -
Digital Canarias Resto AOC
Telecom
. Grp.Cope
Uniprex/
. SER . Onda Cero | Comeradisa Prerlsa Autonom./
Radio Onda Digital RNE (DAB) Espariola locales
B . Recoletos (DAB) Grp.Godo
Uni6n Radio
(DAB) Gr.Planeta
Serv. Serv. Serv. Portales en
Interactivos] Interactivos Interactivos] Internet ABCVIA
Serv. Acc. | Serv. Acc. Serv. Acc. ISP’s
Otros Condicional | Condicional Condicional Saranet
serv. EresMas |www.rtve.es Terra
) Inicia Teleline/
Retenet TSCR | Gclobalia
\ddeo/ Viapolis
Catsa/ Proel . TDATA
Serviacceso
(*) Canal Sur, Telemadrid, TVG, Televisio de Catalunya, RTGalicia, Euskal Telebista, Televisié Valenciana.
(**) No se incluyen servicios prestados por otros operadores que no intervienen en la prestacion de servicios de
television.
(Fuente: CMT, 2001)
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El mercado real de los servicios audiovisuales alcanzo en 2001 la cifra de 3.809 millones
de euros (5.073 millones de euros, incluyendo subvenciones) lo que supone
practicamente un 5,11% de incremento con respecto al volumen de negocios registrado

en 2000 (3.624 millones de euros, 4.477 millones de euros con subvenciones).

Los motivos que fundamentan esta cifra de negocios son, principalmente:

e El incremento del 19% en el nimero de abonados a la television de pago (de
2.981.480 abonados en 2000 hasta casi 3.544.729 en 2001), lo que implica un
aumento proporcional en los ingresos obtenidos (19% en 2001 y 23,3% en 2000).

Ademas, también se ha generado un incremento del ingreso medio por abonado.

e La disminucion de los ingresos publicitarios en un 4,31% respecto al ejercicio
anterior. Segun los ultimos datos obtenidos por la CMT durante 2001, la facturacion
publicitaria de las televisiones publicas experiment6 un descenso del 1,38%,
proporcionalmente inferior al obtenido en las televisiones privadas, que fue del 9%

con respecto a 2001.

e El mantenimiento de la facturacién durante el 2001 en servicios de radiodifusion.

(Fig. 18) MERCADO AUDIOVISUAL (2001)
(por ingresos, sin subvenciones)

Fuente: C.M.T.
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Quiero TV Cope 0.3%
2,8%
0,0% 8%

Onda Cero

TV Autondmicas 2,4%

9,4%

Via Digital
22,2%
Sogecable
20,5%
Telecinco Antena 3TV
15,0% 18,6%
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La Figura 18 muestra la distribucion del mercado segin los distintos operadores de
servicios audiovisuales. Destacar el cese de actividad de Quiero TV (del Grupo Auna) en
agosto de 2002.

En el mercado de la publicidad televisada se puede distinguir entre los operadores que
compiten en la obtencién de ingresos derivados de la publicidad y aquellos otros
operadores de television de pago, que compiten por la obtencion de abonados. Se
constata que adn siendo muy relevante el apartado de los ingresos derivados de la
publicidad (45,85%), la porcion de ingresos obtenidos por las cuotas de abonados
posee un importante peso especifico (23,49%). Por el contrario, las subvenciones han
experimentado un incremento del 5,86% de los ingresos, lo que en 2001 suponian el
24,91% del total.
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3. ANALISIS DE LA COMPETENCIA.

3.1. GRADO DE COMPETENCIA DEL SECTOR.

En un principio, es importante definir qué se entiende por “libre competencia”. En un
estudio elaborado por la CMT sobre competitividad en el sector de la telefonia movil en
Espafia®, se refiere a la libre competencia como “aquella actividad en la cual existen las
condiciones para que cualquier sujeto econémico, sea oferente o demandante, tenga
completa libertad de entrar o salir del mercado, y quienes estan dentro de él, no tengan
posibilidad, tanto individualmente como en acuerdo con otros, de imponer alguna

condicion en las relaciones de intercambio”.

TABLA 16.- ESTRUCTURA DEL MERCADO

COMPETENCIA IMPERFECTA
CARACTERISTICA COMPETENCIA

PERFECTA COMPETENCIA

MONOPOLISTA | OLIGOPOLIO | MONOPOLIO

N° VENDEDORES Muchos Muchos Pocos Uno
. Capa<_:|dad de . Ninguna Limitada Media Alta
influencia en precio

Limitaciones de Ninguna Ninguna Algunas No hay entrada

entrada

Fuente: CMT (2001). Informe sobre competencia en el mercado de comunicaciones moviles.

Desde un punto de vista teérico-econdmico, un mercado con libre competencia o
mercado perfectamente competitivo, es aquel en el que los compradores y los
vendedores suponen que sus propias decisiones de compra 0 venta no afectan al precio
de mercado. Los mercados en los que los compradores o vendedores tienen en cuenta
los efectos que producen sus propias acciones en el precio de mercado son
imperfectamente competitivos. La estructura de mercado asi entendida puede situarse
entre el monopolio, mercado totalmente imperfecto y el mercado en competencia

perfecta, situandose la competencia monopolista y el oligopolio como estadios

4 . . . . .
Informe de la CMT al Gobierno sobre la situacion de la Competencia en el mercado de comunicaciones
moviles e incidencia de la intervencién en el mercado, de enero de 2001.
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intermedios. El aspecto clave para conocer en qué situaciéon estamos es el nimero de

agentes econdmicos integrantes del mercado (ver Tabla 16).

En el caso de que nos encontremos con alguna imperfeccion en un mercado, se debe
analizar la causa de la misma, ya que la competencia imperfecta por si misma no tiene
que suponer un perjuicio para el mercado. Es I6gico que la primera actuacion ante una
imperfeccion resulte buscar una solucion para eliminarla o corregirla, buscando siempre
en Gltimo término la efectividad del mercado, como es, el mayor beneficio al usuario

final.

En Espafia, 1999 ha sido el primer afio de apertura del sector de las telecomunicaciones.
La competencia ha comenzado a aflorar en mercados que tradicionalmente se habian
configurado como un monopolio. Aunque todavia queda mucho camino para alcanzar un
estado de madurez, y aln siendo el grado de competencia todavia muy incipiente, se
pueden dar indicativos de la situacion competitiva de cada uno de los mercados que
componen el sector de las telecomunicaciones y la evolucion de la misma en los Ultimos

afos.

Como indicadores del grado de competencia, la Comision del Mercado de las
Telecomunicaciones ha utilizado para elaborar su informe anual de competencia
distintos indices de concentracion, calculados a partir de las cuotas de mercado de cada
operador por facturaciéon, que indican la configuracion estatica del mercado y de
volatilidad, dando una idea del cambio en la posicion relativa de los distintos

operadores a lo largo del tiempo (ver Tablas 17, 18 y 19).
Estos indices utilizados para medir la concentracion de cada mercado del sector son:

- Indice de concentracion (Ck): Suma de las cuotas de mercado de las k mayores
empresas del mercado.

k
Ck =100 x X Si
i=1

donde Si es la cuota de mercado de la empresa i medida en términos de facturacién. El

valor de este ratio esta entre 0 y 100. Cuanto mas cercano a 100 sea el valor de este
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indice, mayor sera la concentracion del mercado en cuestion. Dada la alta concentracion
que se registra en los mercados analizados, se utilizaran el C2 y el C4, esto es, los
indices de concentracién para las dos y las cuatro empresas con mayor cuota de

mercado, respectivamente.

- Numero relevante de empresas (NRx): Nimero de empresas que concentran el x%
de la cuota de mercado.
k
NRx = {min (k) / X Si > x}
i=1
Para una determinada cuota de mercado x%, cuanto mayor sea el valor de este indice,
menor sera la concentracion del mercado. Dado el incipiente grado de competencia de
los distintos mercados, se utilizara s6lo el indice NR90, es decir, el nimero minimo de

empresas cuyas cuotas sumadas representen al menos el 90% del total del mercado.

- Indice de Herfindahl (IH): Suma del cuadrado de las cuotas de mercado de todas

las empresas de un mercado.

Su valor oscila entre 0 y 1. Un valor cercano a 0 indica baja concentracion, mientras
que un valor cercano a 1 indica concentracion alta. Este indicador sera menor cuanto
mayor sea el nimero de empresas y mas equitativamente distribuidas estén las cuotas

de mercado.

- Numero equivalente de empresas de Adelman (NE): Nimero de empresas de igual
dimension que daria lugar al mismo IH de un mercado. Valores altos de este indice
indicaran, por tanto, baja concentracion.

NE=1/1IH

Este indice permite interpretar el IH de una forma més intuitiva, ya que mide el grado

de concentracion utilizando un concepto mas palpable como es el nimero de empresas.

49



Factores de fidelizacion de clientes de operadores de telecomunicaciones Parte 11

- Indice de inestabilidad (Il): Media de las pérdidas y ganancias de cuota de

mercado de las distintas empresas.

n
=%y |si2-si1]
i=1
donde Sil y Si2 son las cuotas de mercado de la empresa i en los periodos 1y 2,
respectivamente, y n es el nimero de empresas activas en cualquier periodo. Este indice
varia entre 0 y 1. Un valor cercano a 0 indicaria una inestabilidad minima, es decir, que
no hay cambios en las cuotas de mercado relativas de las empresas de un mercado ni
hay nuevas entradas o salidas en el mercado. Un valor cercano a 1 indicaria una

inestabilidad maxima.

TABLA 17.- MERCADO DE TELECOMUNICACIONES EN ESPANA
INDICES DE CONCENTRACION EN 2001

Mercado de Tipo de IH NE IH Inest.
C2 C4 NR9O

referencia servicio 2001 | 2001 | 2000 00-01
Metropolitanas | 95,39 96,87 2 0,7882 | 1,27 |09191 | 7,37%
Provincial 89,93 95,39 3 0,7152 | 1,40 |0,8235| 6,51%
TELEFONIA Interprovincial 86,40 93,11 3 0,6596 1,52 0,7017 9,92%
FIIA Internacional 87,13 93,40 3 0,6917 1,45 0,7460 8,26%
Fijo a movil 85,81 92,73 3 0,6384 | 1,57 | 0,7556 | 7,55%
Serv. intelig. red 96,77 98,96 9 0,8870 1,13 0,9378 2,71%
No vinculado traf 96,27 97,65 1 0,9039 1,11 0,9829 4,16%

Telefonia mévil
TELEFONIA tomética 85,97 - 3 0,4507 | 2,22 | 04715 | 3,30%
MOVIL Serv. interconex. | 82,62% - 3 0,3920 | 2,55 [0,4526 | 8,33%
TRANSMISION DE DATOS 88,18 95,04 3 0,5893 1,70 | 0,5748 3,69%
ALQUILER CIRCUITOS 88,22 92,53 3 0,6931 | 1,44 |0,7091 | 6,41%
COMUNICAC. CORPORATIVAS 77,16 97,83 3 0,3603 | 2,78 |0,3630 | 6,73%
TTE. Y DIFUS. AUDIOVISUAL 88,47 98,57 3 0,5534 | 1,81 | 0,6099 | 5,86%
SERVICIOS TELEMATICOS 39,51 57,04 21 0,1162 | 8,60 | 0,0871 | 16,87%
SERVICIOS TV. Abierto 64,39 85,76 6 0,2716 | 3,68 |0,2591 | 3,85%
AUDIOVISUAL TV. Pago 79,55 99,06 3 0,3574 | 2,80 |0,7310 | 10,25%

Fuente: CMT (2001). Informe anual.
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TABLA 18.- MERCADO DE TELECOMUNICACIONES EN ESPANA
INDICES DE CONCENTRACION EN 2000
Mercado de Tipo de IH NE IH Inest.
C2 Cc4 NROO
referencia servicio 2000 | 2000 | 1999 99-00
Metropolitanas | 99,15 99,65 1 1,09 1,09 |0,9954 | 4,03%
Provincial 94,09 97,73 1 0,8235 | 1,21 | 0,9954 | 5,34%
TELEFONIA Interprovincial 88,56 95,23 3 0,7017 1,43 0,7656 6,24%
FLIA Internacional 90,33 95,30 2 0,7460 | 1,34 | 0,7963 | 4,88%
Fijo a movil 90,90 | 96,18% 2 0,7556 | 1,32 | 0,8257 | 5,20%
Serv. intelig. red | 99,09% | 99,63% 1 0,9378 | 1,07 [0,9643 | 3,06%
No vinculado traf 99,47 99,72 1 0,9829 1,02 0,9643 3,06%
Telefonia movil

TELEFONIA tomética 89,26 - 3 0,4715 | 2,12 | 0,5495 | 8,34%
MOVIL Serv. interconex. | 90,95 - 2 04526 | 2,21 |[0,6307 | 6,81%
TRANSMISION DE DATOS 87,67 97,01 3 0,5748 | 1,74 | 0,8150 | 8,92%
ALQUILER CIRCUITOS 93,52 96,62 2 0,7091 | 1,41 | 0,8574 | 9,66%
COMUNICAC. CORPORATIVAS 74,91 98,73 3 0,3630 | 2,76 | 0,8840 | 28,31%
TTE. Y DIFUS. AUDIOVISUAL 95,00 99,90 2 0,6099 | 1,64 |0,6185 | 13,55%
SERVICIOS TELEMATICOS 31,97 51,78 23 0,0871 | 11,48 | 0,0798 | 26,66%
SERVICIOS TV. Abierto 64,39 85,76 6 0,2716 | 3,68 | 0,2591 | 3,85%
AUDIOVISUAL TV. Pago 79,55 99,06 3 0,3574 | 2,80 |0,7310 | 10,25%

Fuente: CMT (2000). Informe anual.

Las principales conclusiones que conviene destacar como resultado de este analisis de

concentracion del sector serian:

1. La aparicion de numerosos operadores que han comenzado a ofrecer sus servicios

con motivo de la liberalizacién del sector, aunque no todos ellos estan activos a

pesar de tener titulo habilitante. Se prevé que durante los proximos ejercicios se

multiplique la actividad de las nuevas empresas del sector.

2. Reducida importancia de la facturacion de los nuevos operadores, aunque con

tendencia creciente, debido al tiempo necesario para realizar un despliegue inicial

de infraestructuras que permita una mayor competencia y menor concentracion.
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TABLA 19.- MERCADO DE TELECOMUNICACIONES EN ESPANA
INDICES DE CONCENTRACION EN 1999
Mercado de Tipo de N° IH NE IH Inest.
) o C2 C4 NR9O
referencia Servicio oper. 1999 | 1999 | 1998 | 98-99
Metropolitanas 18 99,77 100 1 0,9954 | 1,00 | 1,0000 | 0,23%
Provincial 23 99 99,70 1 0,9954 | 1,00 | 1,0000 | 0,23%
TELEFONIA Interprovincial 29 94,68 98,67 2 0,7656 | 1,31 | 0,8698 | 5,88%
FIIA Internacional 28 94,40 96,93 2 0,7963 | 1,26 | 0,8872 | 5,60%
Fijo a movil 29 96,01 98,80 1 0,8257 | 1,21 1 9,32%
Serv. intelig. de
J 9 99,91 99,97 1 0,9643 | 1,04 1 1,82%
re
Telefonia movil
Comai 3 96,99 100 2 0,5495 | 1,82 | 0,6058 | 5,71%
TELEFONIA | 2omatiea
Serv. radiocom.
MOVIL 4 0,00 0 0,6307 | 1,59 0,00%
en GCU
Serv. radiobusq. 3 91,80 100 2 0,5045 | 1,98 | 0,3624 | 12,00%
TRANSMISION DE DATOS 7 97 98 1 0,8150 | 1,23 | 0,6695 | 9,50%
ALQUILER CIRCUITOS 9 97,60 98 1 0,8574 | 1,17 | 0,9608 | 6,15%
COMUNICAC. CORPORATIVAS 14 95 98 1 0,8840 | 1,23 | 0,8121 | 5,00%
TTE. Y DIFUS. | Contribucién 2 93 100 1 0,6185 | 1,62 | 0,7738 | 6,50%
AUDIOVISUAL Soporte 1 100 100 1 1,0000 | 1,00 | 1,0000 | 0,00%
SERVICIOS TELEMATICOS 30 30 47 >20 0,0798 | 12,53 | 0,0979 -
SERVICIOS TV. Abierto 5 61 97,80 4 0,2591 | 3,86 | 0,2640 | 3,40%
AUDIOVISUAL TV. Pago 3 99 100 2 0,7310 | 1,37 | 0,8362 | 6,80%

Fuente: CMT (1999). Informe anual.

3. El grado de penetracidon de los nuevos operadores es distinto dependiendo de las

caracteristicas técnicas de las infraestructuras utilizadas en cada mercado y de las

necesidades de inversion para poder competir de igual a igual con otros operadores

establecidos.

4. En la mayoria de los mercados méas del 90% del volumen de facturacion se

concentra en no mas de tres operadores. El nimero equivalente de empresas esta

aun, en la mayoria de los casos, muy por debajo de 2, es decir, el grado de
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concentracién es muy superior al que existiria de haber dos operadores con la

misma cuota de mercado actuando en el mismo.

5. Mercado de Telefonia Fija: Es uno de los que mas ha notado los efectos de la
liberalizacion en cuanto al numero de nuevos operadores (55 con titulo

habilitante), siendo inferior el nimero de operadores activos.

Destaca el segmento de llamadas metropolitanas, interprovinciales, internacionales
y de fijo a mdvil, donde se ha logrado reducir sensiblemente la cuota de mercado
del operador dominante, con un indice de inestabilidad similar al del ejercicio
anterior. Ha sido durante el ejercicio 2001 cuando se han eliminado las fuertes
barreras existentes en las llamadas metropolitanas, donde no habia competencia,
con la implantacion de la preasignacion y de la portabilidad numérica,

contribuyendo a un mayor dinamismo en este mercado.

Los segmentos donde se observa que el grado de concentracidén es muy elevado, sin
apenas alteraciones con respecto al ejercicio anterior son el de servicios de
inteligencia de red. Esta misma estructura de mercado es aplicable a los servicios no
vinculados al trafico, como pago de cuotas de alta y abonos mensuales, donde el
numero de empresas relevantes es 1 y el indice de Herfindahl se sitia entorno al
98%.

6. Mercado de Telefonia Mdvil: Este sector ha experimentado un fuerte dinamismo
desde 1999 debido a la expansion de la demanda y a la entrada de un tercer
operador. Aunque la facturacién y el nimero de clientes ha aumentado para todos
los operadores, su posicion relativa ha variado considerablemente desde 1999. El
indice de inestabilidad refleja que durante el 2000 se produjo un trasvase de cuotas
de mercado entre operadores superior al 8% en beneficio del tercer operador,
mientras que en el 2001 indica el final del ataque de Amena para ganar cuota y una
situacion de extraordinaria estabilidad para los tres operadores presentes. En
relacion con los servicios de interconexién, la estructura de mercado es similar,

aunqgue con un indice de inestabilidad superior.
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7.

10.

Mercado de Alquiler de circuitos: Se ha incrementado el numero de operadores,
aunque el grueso se concentra en los dos operadores ya activos desde 1998
(Telefénica y Auna), debido a la dependencia de este mercado de las
infraestructuras propias. La cuota de mercado del operador dominante se ha
erosionado en beneficio, principalmente, de Auna. Ahora bien, con respecto al afio
2000, los operadores han intercambiado un 6,5% de cuota, lo que ha hecho que una
tercera empresa se introduzca dentro de las empresas que concentran el 90% del

mercado.

Mercado de Comunicaciones Corporativas: El aumento en el nimero de operadores
activos ha motivado el descenso de cuota de Telefénica de Espafia desde que este
mercado se liberaliz6 antes del 1 de diciembre de 1998. La extensa gama de
servicios del operador dominante hace dificil competir de forma global al resto de
los operadores que concentran su oferta en determinados nichos de mercado. Los
datos pueden llevar a engafio, ya que las mayores empresas presentes pertenecen al

Grupo Telefdnica, concentrando un 96,13% del mercado.

Mercado de Transmision de Datos: Este mercado continta liderado por Telefénica
Data de Espafia. Ahora bien, con respecto al pasado afio se han producido
movimientos en los indicadores de concentracion. En primer lugar, los dos mayores
operadores concentran una mayor proporcién del mercado mientras que los cuatro
mayores han disminuido su participacion. Este hecho, ligado a que el indice de
Herfindahl (IH) se ha incrementado desde el afio pasado, indica que el mercado se

concentra en torno a las dos mayores empresas.

Mercado de Audiovisual: Los servicios de transporte y difusion de sefial audiovisual
se encontraban, en su mayor parte, en monopolio legal a favor del Ente Pablico de
RTVE. En abril de 2000 se han liberalizado los servicios de soporte, por lo que a
partir de esta fecha se han comenzado a notar los efectos de la competencia en el

ultimo mercado en liberalizarse.

Respecto a los servicios de television, la posicion relativa de los operadores de
television en abierto ha variado escasamente, permaneciendo el grado de

concentracion estable mientras que aumenta de 4 a 6 el nimero de empresas que
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poseen el 90% del mercado. En cuanto a las cadenas de pago, el grado de
concentracién ha disminuido considerablemente, aumentando de 2 a 3 el nimero de
empresas que en suma poseen mas del 90% de la cuota. La inestabilidad en la
television de pago ha aumentado, permaneciendo mas o menos estable en la

television en abierto.

Mercado de Provisidn del Servicio de Acceso a Internet: Este sector ha registrado
un gran crecimiento durante estos Ultimos afios, si bien su peso relativo en la
facturacion total del sector de las telecomunicaciones durante el 2002 es todavia

€scaso.

El grado de concentracion sigue siendo estable y muy bajo. El nimero de empresas
en suma que tienen méas del 90% del mercado es de veintilno, similar al afio
pasado. Se ha producido una concentracion en torno a los operadores globales de
telecomunicaciones, asi como ha aumentado el nimero de proveedores registrados
en la CMT, lo que no implica que haya aumentado el nimero de proveedores en
servicios, sino que mas bien muchos proveedores que ya existian con anterioridad
han regularizado su situacion. Este mercado tiende a ser complementario de los
mercados de otros bienes y servicios, sean 0 no de telecomunicaciones. El indice de
inestabilidad es relativamente alto por la pérdida de cuota de las empresas con

respecto al afio pasado.

3.2. FUERZAS COMPETITIVAS RELEVANTES

La progresiva liberalizacion del sector, el avance en el despliegue de red de los

operadores de cable y el continuo desarrollo de nuevas tecnologias han provocado en

los dltimos afios una intensificacién del grado de competencia, en mayor 0 menor

medida dependiendo del segmento.

En el segmento de telefonia fija, tras la entrada de Auna y Grupo Uni2 mediante

concesiones exclusivas de la Administracién y la puesta en vigor en diciembre de 1998

de la Ley General de Telecomunicaciones, se ha producido la entrada de numerosos

operadores, elevando significativamente la presion competitiva. Los méas recientes han

sido Tele2 e Iberbanda (antes First Mark), que iniciaron su actividad en 2001.
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No obstante, el mercado de telefonia fija sigue presentando un alto grado de
concentracién, debido a la situacion de monopolio previa y la estrategia defensiva del
operador dominante. Sin embargo, la introduccién en el afio 2000 de los servicios de
preseleccion de operador y la portabilidad de numero, asi como la liberalizacién en
2001 de las llamadas locales, han contribuido a reducir las barreras de entrada,

facilitando a los nuevos operadores la captacion de una mayor cuota de mercado.

En un escenario de madurez del consumo y posicion defensiva del operador dominante,
la entrada de nuevos operadores de telefonia fija se ha traducido en una progresiva
reduccion de los precios del servicio. En este sentido, el recorte de tarifas llevado a
cabo por Telefénica de Espafia en 2001, en aplicacién del nuevo régimen de control
sectorial de precios instaurado por la Orden Ministerial de 31 de julio de 2000, deja
cada vez menores margenes a los nuevos operadores para competir via precios (DBK,
2002).

Asimismo, el avance en el despliegue de red por los operadores de cable, dirigidos
principalmente al mercado residencial, ha contribuido a acentuar la presion
competitiva, tanto por el desarrollo de paquetes de servicios integrados como por la

oferta de llamadas locales gratuitas entre clientes.

En cuando a la amenaza de productos sustitutivos, la transmision de voz mediante la
conmutacion de circuitos puede verse sustituida por la transmision mediante la
conmutacion de paquetes, o voz sobre IP. El progresivo auge de esta tecnologia puede
suponer para los operadores entrantes una via de diferenciacion respecto a los ya
establecidos, los cuales basan toda su infraestructura en la conmutacion de circuitos y

se muestran reticentes al cambio.

En segundo lugar, cabe sefalar el efecto que la telefonia movil estad teniendo sobre la
telefonia fija. Si bien la mayor penetracion de la telefonia movil ha repercutido
favorablemente sobre el trafico originado en la telefonia fija, la reduccion de tarifas de
los operadores moviles esta potenciando el efecto sustitutivo, tanto en lo relativo al

trafico como a la contratacion de nuevas lineas.
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En el segmento de telefonia mdvil, la entrada de la competencia se produjo en 1995
con la concesion de una licencia a Airtel Movil (Vodafone) y se amplié en 1998 con la
entrada de Retevision Movil (Amena). El fuerte crecimiento de la demanda registrado
desde el temprano proceso de apertura a la competencia ha facilitado que los nuevos
operadores capten una amplia cuota de mercado, configurando asi un segmento con un
indice de concentracion en torno al operador tradicional, Telefonica Mdviles Espafia,

mucho menor que el de telefonia fija.

Ademés, al igual que en telefonia fija, la introduccion en noviembre de 2000 de la
portabilidad del nimero de abonado ha proporcionado en 2001 una mayor libertad de

eleccion a los usuarios, fomentando la competencia.

No obstante, la existencia de un reducido nimero de compafiias, inferior a la media
europea, conforma un mercado de caracteristicas oligopolisticas. Asi, el interés de los
operadores por mantener sus margenes, la integracion vertical que presentan todos
ellos y su alta capacidad de reaccion para responder ante cualquier iniciativa de
reduccion de tarifas por parte de sus competidores han impedido una mayor rivalidad

via precio.

En este segmento la amenaza de entrada de nuevos competidores se encuentra muy
limitada, debido a la escasez del espacio radioeléctrico®. No obstante, a finales de
marzo de 2002 el Gobierno abrié el mercado de telefonia movil a los operadores
virtuales (aquellos que no disponen de red propia de telecomunicaciones) de cara a

introducir mayor competencia.

La regularizacion de esta nueva figura no obliga a los operadores méviles con red
propia a dar servicio a los nuevos entrantes ni a subastar el exceso de capacidad de las
redes, por lo que su desarrollo dependera de los acuerdos alcanzados entre las partes,

amortiguando el grado de competencia.

® En el articulo tercero del Reglamento de Desarrollo de la Ley General de Telecomunicaciones 11/1998, de
24 de abril, se define como espacio radioeléctrico o dominio publico radioeléctrico al “espacio por el que
pueden propagarse las ondas radioeléctricas. Se entiende por ondas radioeléctricas las ondas
electromagnéticas cuya frecuencia se fija convencionalmente por debajo de 3.000 gigahertzios, que se
propagan por el espacio sin guia artificial” (Ministerio de Ciencia y Tecnologia, 1998).
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Ademas, de cara a reforzar las barreras de entrada, las compafiias ya establecidas han
llevado a cabo un recorte generalizado de precios a principios de 2002, principalmente
sobre la cuota de abono mensual y las tarifas aplicadas en horario comercial,
reduciendo asi el margen que permitiria a los nuevos operadores obtener una ventaja

competitiva.

En el segmento de transmision de datos, desde la liberalizacion en 1993 se ha
producido una continua entrada de nuevos operadores, principalmente filiales de
grandes grupos de telecomunicaciones que se asientan en Espaiia con el doble objetivo
de completar el servicio internacional a sus clientes y ampliar su presencia en un

mercado cada vez més global e integrado.

La presencia de grandes operadores ha intensificado la competencia en el negocio
corporativo via disefio de servicios avanzados y nuevas aplicaciones. En este sentido,
los nuevos entrantes gozan de la ventaja competitiva de poder ofrecer servicios
adaptados a las Ultimas tecnologias sin tener que realizar, como los operadores ya

instalados, desinversiones en tecnologias obsoletas.

En el segmento de alquiler de circuitos, las elevadas inversiones necesarias para el
despliegue de redes, unidas a la situacion financiera de muchos operadores, que en
2001 han tenido dificultades para acudir a los mercados financieros en busca de

recursos, actian como fuertes barreras de entrada.

En este escenario, la posicion en este segmento de las compafiias de servicios publicos
(autopistas, eléctricas o transportes) es privilegiada, al contar con una extensa

infraestructura a lo largo de la geografia espariola.

Compariias como Red Eléctrica Espafiola, Unién Fenosa, RENFE, Metro de Madrid y las
concesionarias de autopistas han dotado de un mayor componente estratégico a la
comercializacion de la capacidad excedentaria de su red de telecomunicaciones,
creando para ello unidades de negocio independientes como Albura, perteneciente a
Red Eléctrica Telecomunicaciones; y Ufinet, de Union FENOSA (DBK, 2002).

58



Factores de fidelizacion de clientes de operadores de telecomunicaciones Parte 11

Asimismo, resulta necesario citar a los nuevos operadores adjudicatarios de licencias
C2 para el acceso al bucle local via radio, cuya entrada supone la liberalizacion efectiva
del acceso local, reduciendo la absoluta dependencia del resto de operadores respecto

a Telefénica de Espafia.

No obstante, la introduccion en el mercado de estos operadores se esta viendo
dificultada por factores como el retraso en el despliegue de las redes UMTS®, el
aumento de las tasas fiscales aplicables a su actividad, la fuerte competencia que esta
generando el ADSL para la tecnologia LMDS y las trabas administrativas para obtener
de algunas autoridades locales los permisos necesarios para el emplazamiento de las
estaciones base y de las comunidades de vecinos para la instalacion de las antenas en

los tejados.

En cuanto a Internet, el hecho de que su implantacién coincidiera con una etapa de
progresivo aumento del grado de liberalizacion y la entrada, en los dos Gltimos afios,
de los principales operadores hacen que la mayor intensidad competitiva se registre en

este segmento.

El incremento de la competencia ha sido especialmente relevante en lo que concierne a
los servicios de acceso en banda ancha, principalmente a través de lineas ADSL®, tras la
agresiva entrada en el mercado minorista de Telefonica de Espafia en septiembre de
2001. El avance en el despliegue de red de los operadores de cable y el desarrollo de
nuevas tecnologias para el acceso a Internet acentuardn esta tendencia durante los

préximos afos.

® Las siglas UMTS son la abreviacion de Universal Mobile Telecommunications System y constituye la
evolucion logica de las actuales redes GSM a la tercera generacién de telecomunicaciones moviles
multimedia de alta capacidad, adoptado en la Union Europea como un estandar internacional.

" Local Multipoint Distribution System (LMDS) es un sistema de comunicacion inaldmbrica que utiliza ondas
radioeléctricas a altas frecuencias y permite el soporte simultdneo de gran variedad de servicios, como
telefonia, datos, television y servicios interactivos multimedia (acceso a internet en banda ancha, etc.)
(Telcel, 2001).

8 £l ADSL (Asymetric Digital Suscriber Line ¢ Linea Digital Asimétrica de Suscriptor) forma parte de una
nueva familia de tecnologias, denominadas xDSL, que permiten transformar la linea telefonica analdgica
conveniconal (o par de cobre) en una linea digital de alta velocidad, a la vez que permite el uso normal
como linea telefénica (Asociacion de Internautas, 1998).
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Entre las nuevas tecnologias cabe destacar el PLC (Power Line Communication), que
utiliza la red eléctrica de baja tension, esto es, la que llega a la casa del abonado, para
la transmision de datos y el acceso a Internet. Las compafiias eléctricas estan en fase
de pruebas y se prevé que a mediados de 2003 empiecen a comercializar sus servicios

en aquellas zonas donde todavia no tienen coberturas las lineas ADSL (BIT 136, 2002).

Los operadores de cable han actuado hasta 2002 en un escenario de nula competencia,
en primer lugar debido a la moratoria impuesta a Telefonica Cable para facilitar la
entrada y el despliegue de red de los cableoperadores, y, en segundo, al cambio de
estrategia del operador con respecto a la tecnologia a utilizar para proporcionar
servicios de television. No obstante, la entrada de Telefénica Cable a finales de 2002,

cambiara este escenario, introduciendo una mayor competencia.

El proceso de liberalizacion del sector ha introducido importantes cambios en la
posicion de los operadores respecto a sus clientes y proveedores. En efecto, la apertura
ha dotado a los clientes de mayor capacidad de eleccion, obligando a los nuevos
entrantes a basar sus estrategias de diferenciacion respecto al operador dominante en

la calidad del servicio y la atencién al cliente.

No obstante, el largo periodo de monopolio hace que muchos clientes, principalmente
residenciales, sean todavia reacios al cambio. Ademas, los clientes residenciales no
cautivos del operador dominante se caracterizan por su baja fidelizacion y su

cuestionada rentabilidad.

Por el contrario, las pymes se presentan como el segmento de demanda mas favorable
al cambio, debido a las soluciones personalizadas ofrecidas por los nuevos operadores.
La agrupacion de algunas de ellas en asociaciones les permite reforzar su poder de
negociacion. Por su parte, las grandes corporaciones disfrutan de un elevado poder
contractual y una actitud més favorable al cambio cuanto mayor es su grado de

internacionalizacion.
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TABLA 20.- SERVICIOS DE TELECOMUNICACIONES.

FUERZAS COMPETITIVAS RELEVANTES, 2002.

FUERZAS
COMPETITIVAS

INTENSIDAD

A. Amenaza de
entrada de
nuevos

competidores

Telefonia fija: BAJA. Elevado nimero de operadores y baja rentabilidad.

Telefonia maévil: ALTA. Introduccion de operadores virtuales en 2002.

Datos: media-baja. La posicion estratégica de las compafiias de servicios publicos
(autopistas, eléctricas y transporte) actlia como fuerte barrera de entrada.

Internet: media-baja. Elevado nimero de ISP y la posicion dominante adquirida por los
principales operadores de telecomunicaciones desincentivan la entrada.

B. Intensidad
de la
competencia

Telefonia fija: ALTA-MUY ALTA. Elevada competencia que se traduce en una presion a la
baja sobre los precios y la rentabilidad.

Telefonia mdvil: MEDIA. Dinamismo en el disefio de nuevos planes de precios y en la
introduccidn de prestaciones adicionales.

Datos: ALTA. Fuerte competencia en torno a la calidad del servicio y la tecnologia
empleada.

Alquiler de circuitos: MEDIA-BAJA. Aumento del grado de competencia en funcién del
despliegue de red de los operadores de acceso via radio y de los cableoperadores.

Internet: MUY ALTA. Precios (accesos gratuitos, tarifa plana), promociones (cuotas de alta
y modem gratuito en el servicio ADSL), servicios de valor afiadido (rapida capacidad de
reaccion de todos los operadores), contenidos (firma de alianzas con proveedores de
contenidos).

C. Amenaza de
productos
sustitutivos

Telefonia fija: MEDIA. Efecto de sustitucion de la telefonia mdvil, a lo que se afiaden las
ofertas integradas de telefonia fija, internet y television de los operadores de cable. A largo
plazo, el transporte de voz sobre IP representa otra amenaza.

Telefonia mévil: MEDIA-BAJA. Las tecnologias de acceso a Internet movil (GPRS, UMTS)
pueden verse sustituidas por tecnologias de acceso inalambrico.

Datos: MEDIA-ALTA. Continuo desarrollo de tecnologias que permiten la oferta de nuevos
Servicios a precios mas competitivos.

Alquiler de circuitos: MEDIA-ALTA. Sustitucion de las lineas dedicadas por las lineas
privadas virtuales que ofrecen mayor escalabilidad y mejores precios.

Internet: ALTA. Amplitud de las tecnologias de acceso a Internet. Proxima introduccion de
la tecnologia Power Line Communication.

D. Poder de
negociacion
de los

MEDIO:

Elasticidad de la demanda frente al precio.
Aumento de la oferta y de las posibilidades de eleccion, facilidad de cambio de proveedor
por la portabilidad del niimero.

clientes e Proliferacion de planes de precios y descuentos a medida, especialmente en el segmento de
negocios.
E. Poder de MEDIO-BAJO:

negociacion
de los
proveedores

La concentracion del sector a escala europea debilita la posicién de los proveedores.
Estrechas relaciones entre operador y proveedor.

Elevada importancia de la calidad de los equipos y las infraestructuras.

Financiacion de los equipos por parte de los proveedores.

Fuente: DBK (2002)
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RENTABILIDAD POTENCIAL POR SEGMENTOS

Muy baja Baja Media Alta  Muy alta

Telefonia fija |

RENTABILIDAD POTENCIAL
GLOBAL:

Telefonia mévil |

Datos z

MEDIA-ALTA

Alquiler circuitos |

Internet |

(Fig. 19) Rentabilidad potencial global (2002)
Fuente: DBK (2002)

Respecto a los proveedores de equipos y redes de transmision, la concentracion del
sector de telecomunicaciones a escala europea y la debilidad financiera de algunos
operadores de servicios estan repercutiendo sobre los suministradores mediante una
reduccion de sus margenes comerciales y un endurecimiento de las condiciones de

financiacion de los equipos.

Por otra parte, la creciente complejidad de las caracteristicas tecnoldgicas de los
equipos esta obligando a establecer relaciones méas estrechas entre operadores de
servicios y proveedores. En este sentido, existe una fuerte cooperacion entre las
compafiias de telefonia movil y los fabricantes para asegurar el desarrollo de nuevas
generaciones de terminales con capacidad para la transmision de datos a alta

velocidad.

En el marco competitivo descrito, el precio desempefia un papel cada vez mas
importante como factor clave para alcanzar el éxito en el mercado, si bien su peso

especifico varia segln el segmento de actividad considerado.

Asi, mientras que la politica de precios aparece como la principal baza competitiva de
los operadores de telefonia basica y comunicaciones mdviles, la prestacion de servicios
de valor afiadido se orienta en mayor medida hacia la seguridad y la rapidez de las

comunicaciones.
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3.3. BARRERAS DE ENTRADA A LA COMPETENCIA.

La entrada de nuevos operadores en el mercado exige la previa creacion de las
condiciones necesarias para que se pueda desarrollar una competencia sana y leal entre
ellos. Asimismo, supone la supresion de aquellas barreras de entrada y obstaculos,
también ajenos al &mbito empresarial, que puedan evitar el acceso al mercado o bien
dificultarlo en tal medida que hagan poco atractiva dicha entrada, menoscabando las

posibilidades de crecimiento del mercado.

Dentro de los &mbitos en los cuales pueden darse barreras de entrada para acceder al

mercado, podemos agruparlas en:

A) Dificultades comerciales: El operador que primero llega al cliente es el que mejor
se posiciona y logra una mayor penetracion en el mercado, produciéndose una
menor o incluso nula propension del cliente a plantearse un nuevo cambio de

operador.

B) Dificultades fisicas:

e Construccion de infraestructura de telecomunicaciones propia, que le permita
llegar de forma directa hasta el cliente final pudiendo ofrecer servicios a través de

una red de comunicaciones alternativa a la del operador dominante.

El operador dominante, durante décadas, ha ido poco a poco instalando una red
plblica de telecomunicaciones®, contando para ello con diferentes facilidades:
reconocimiento del derecho de ocupacion del dominio puablico y privado
(expropiacion y servidumbre forzosa), permisos otorgados por las autoridades
locales para la realizaciéon de labores en la via pablica y creacion e instalacion de
infraestructura en dicho dominio. Fruto de la explotacion de estas facilidades ha

sido la creacion de una vasta red de telecomunicaciones que ha llevado aparejada la

® Red de telecomunicaciones que se utiliza, total o parcialmente, para la prestacion de servicios de
telecomunicaciones disponibles para el publico, segin se define en la Ley General de Telecomunicaciones
11/1998, de 24 de abril (Ministerio de Ciencia y Tecnologia, 1998).
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adquisicion de derechos sobre dos éambitos: los derechos de paso y las

infraestructuras instaladas sobre el dominio publico y privado.

Entendemos por derechos de paso aquellos que otorgan un derecho especial a
ocupar el dominio publico o privado de manera total y excluyendo, en principio, su
comparticion por cuanto se otorgan a su titular en razén a cierta actividad de
servicio publico que presta (en este caso la explotacion de una red publica de
telecomunicaciones). En cierta manera, estos derechos le permiten, sin necesidad
de contar con otra voluntad que no sea la suya propia, ocupar el dominio publico o
privado para realizar en él determinadas obras o construir infraestructuras de

telecomunicaciones.

El derecho sobre las infraestructuras instaladas alude a los derechos susceptibles de
ser adquiridos por cuanto constituye el soporte de una red de telecomunicaciones.
Por tanto, un operador que entra en el mercado se plantea varias opciones para
decidir su estrategia competitiva y una de ellas puede ser la de explotar una red de
telecomunicaciones que decida construir segin su planificacion empresarial. Para
crear esta red necesitara contar con los oportunos derechos de paso y con la
posibilidad de construir las infraestructuras que sirvan para otorgar soporte a una

red de telecomunicaciones.

e Concesion de derechos de paso:

a) Al dominio publico, consecuencia de las limitaciones urbanisticas para la

construccidn y acceso a las infraestructuras por parte de nuevos operadores.

b) Al dominio privado, por la propia limitacion de espacio fisico en los inmuebles
ante la entrada de varios operadores en un mismo edificio. Las comunidades de
propietarios suelen negar el acceso a los nuevos operadores para la instalacién
de equipos terminales™ de telecomunicaciones una vez que el dominante ha

tendido nueva infraestructura para el uso de los inquilinos.

10 5o entiende por equipo terminal aquel “destinado a ser conectado a una red publica de

telecomunicaciones con objeto de enviar, procesar o recibir informacién”, en términos de la Ley General de
Telecomunicaciones 11/1998, de 24 de abril (Ministerio de Ciencia y Tecnologia, 1998).
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e Capacidad del espacio radioeléctrico, aspecto a considerar en el mercado de la
telefonia mavil, ya que existen limitaciones “naturales” a diferencia de lo que
ocurre en la telefonia fija, ya que dadas unas condiciones determinadas de espacio
radioeléctrico y una tecnologia, cuanto mayor sea el nimero de usuarios, menor

tendra que ser el trafico medio total.

En caso de aumentar este trafico hasta niveles cercanos a su limite en capacidad
segun la tecnologia utilizada, es necesario aumentar el nimero de equipos
instalados y reducir su tamafio, lo que supone mayores costes por inversion. Por
tanto, cuanto mayor sea el nimero de operadores con derecho a una cantidad de
espacio radioeléctrico, mas ineficiente es su utilizacién y menor es la cantidad de

usuarios y tréafico capaz de soportar.

Dadas estas limitaciones, parece imposible alcanzar en la telefonia moévil, con la
tecnologia actual, niveles de trafico similares a los de la telefonia fija (actualmente,
150 minutos/terminal por mes en movil frente a los 400 minutos/terminal por mes
en telefonia fija). Para este problema s6lo cabe la posibilidad de evolucionar hacia

nuevas tecnologias (UMTS) como productos sustitutivos.

3.4. CLASIFICACION DE LA COMPETENCIA.

Para poder comprender el comportamiento estratégico de los operadores, conviene
clasificar y definir qué tipo de competidores participan dentro del sector de las

telecomunicaciones.

A. SEGUN EL GRADO DE INTERNACIONALIZACION:

e OPERADORES GLOBALES: Aquellos que, formando parte de un grupo o corporacion
empresarial que realiza su actividad a nivel internacional de forma globalizada,
desarrolla su negocio localmente, adaptandose al ambito geografico y a las

caracteristicas propias de un mercado nacional.
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e OPERADORES LOCALES: Aquellos que desarrollan su actividad en uno o varios
mercados nacionales de forma individualizada, siguiendo una estrategia vy

orientacion claramente diferenciada, sin una vision internacional.

B. SEGUN SU GRADO DE ESPECIALIDAD POR PRODUCTO, MERCADO O GEOGRAFICO:

B.1. OPERADORES GLOBALES: Cuando se lleva a cabo una estrategia de

comercializacion de carécter global, bien:

e Global en producto: Participan en todas las unidades de negocio del sector
(telefonia fija, mdvil, internet o servicios audiovisuales) con una marca para

cada uno de ellos (1 negocio = 1 marca).

e Global en mercado, generalistas: Realizan acciones comerciales masivas
dirigidas a la totalidad de la demanda potencial (mercado residencial y de

negocios).

e Global en despliegue: Realizan inversiones para el despliegue de

infraestructura de forma generalizada con cobertura nacional.

Existe también la posibilidad de que un operador sea global en todos estos ambitos,
desarrollando una cartera de productos capaz de cubrir las necesidades de la
totalidad del mercado para cada una de las areas de negocio e independientemente

de su situacion geogréfica.
B.2. OPERADORES DE NICHO: Aquellos cuya actividad comercial esta orientada a:
¢ Producto: Competir de forma especializada en una determinada area de negocio
(Telefonia Fija, Telefonia Mévil, Internet o Audiovisual), sin hacer distinciones

entre perfiles de clientes dentro de ésta area.

¢ Mercado: Orientacion exclusiva a una tipologia concreta de clientes establecido

como principal mercado objetivo (empresas, pymes o residenciales), pero con
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una completa gama de productos capaces de cubrir la totalidad de sus

necesidades.

e Geogréafico: Limitar su grado de actuacion dentro de un ambito geogréafico
compuesto por una o varias ciudades donde se ha realizado un despliegue
masivo de infraestructuras, aunque compitan en todos los negocios y segmentos

de clientes.

Concretamente en Espafia, el sector de las Telecomunicaciones es uno de los de mayor y
mas agresiva competencia. Su propia naturaleza y los avances tecnoldgicos lo
convierten en el sector mas afectado por la globalizacién de los servicios y también de

los clientes y los competidores.

TABLA 21.- TIPO DE TITULOS HABILITANTES (O.M. 22-9-98)

LICENCIAS:
TIPO A: Servicio telefénico fijo disponible al pablico, sin red propia.
TIPO B1: Servicio telefonico fijo disponible al publico, con red propia.
TIPO B2: Servicio telefénico mévil disponible al pablico, con red propia.
TIPO C1: Redes publicas que no usen espectro radioeléctrico.
TIPO C2: Redes publicas que usen espectro radioeléctrico.

AUTORIZACIONES:
TIPO A: Establecimiento o explotacion de redes privadas para la prestacion del
servicio telefonico en grupo cerrado de usuarios.
TIPO B: Establecimiento o explotacién de redes privadas.
TIPO C: Prestacién de servicios de transmision de datos disponibles al publico.
TIPO D: Prestacion de servicios de consulta telefonica sobre nimeros de abonados.
PROVISIONALES: Prestacién de servicios de transmision de datos disponibles al
publico.

CONCESIONES:
RADIO: Prestacion de Servicio Publico de Radiodifusion.
CABLE: Habilitacion como Operador de Cable.
TELEVISION:| Prestacion del Servicio Publico de Television.

Fuente: Elaboracion propia, segln datos de la CMT (1999, 2003).

Para la liberalizacion del sector, la Comision Nacional del Mercado de las
Telecomunicaciones (CMT) otorg6 durante los primeros dias de diciembre de 1998, las

primeras licencias y autorizaciones, tanto de ambito nacional como de &mbito territorial
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restringido, iniciando un proceso de progresiva entrada de nuevos operadores en el

mercado (ver Tablas 21y 22).

TABLA 22.- REGISTRO PUBLICO DE OPERADORES DE LA CMT (*)
(actualizado junio 2003)
) o
TIPO DE TITULO HABILITANTE STOEEXIIS%SS NHA?;ES?ADSSES

LICENCIA TIPO Al 70 70
LICENCIA TIPO A2 2 2
LICENCIA TIPO B1 108 49
LICENCIA TIPO B2 10 5
LICENCIA TIPO C1 190 190
LICENCIA TIPO C2 57 36
AUTORIZACION TIPO A 63 63
AUTORIZACION TIPO B 23 23
AUTORIZACION TIPO C 1570 821
AUTORIZACION TIPO D 10 10
AUTORIZACION PROVISIONAL 306 223
CONCESION RADIO 68 68
CONCESION CABLE 20 20
CONCESION TELEVISION 6 6
(*) La CMT so6lo incluye los titulos habilitantes otorgados al amparo de la Ley General de
Telecomunicaciones y aquellos que, de conformidad con la Disposicion transitoria primera de dicha
Ley, han sido transformados.
Fuente: Elaboracién propia segn datos publicados por la CMT (2003).

Reflejo de esta situacion es la aparicion de nuevas formas de productos y servicios
(telefonia movil, internet, servicios de valor afiadido, etc...) disefiados para captar
mercado a las empresas ya instaladas, muy potentes, preparadas e internacionalizadas.
Por un lado, todos los operadores se lanzan al mismo tiempo sobre las especialidades
mas atractivas. Por ello, en este entorno, los nuevos operadores tienen necesariamente
que buscar cémo posicionarse de manera diferencial y preferente. Un posicionamiento
que tenga en cuenta a los clientes, la posicién que ocupan los grandes operadores
globales y también las que quieren ocupar los nuevos, muchos de ellos grandes
especialistas. Es tan importante ser “preferido” por los clientes como “respetado” por

los competidores.
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TABLA 23.- COMPOSICION EMPRESARIAL DE LOS OPERADORES DE TELECOMUNICACIONES

OPERADOR ﬁhﬁ’;ﬁf ACCIONISTAS ALIANZAS | FILIALES | FILIALES Flll;\:TAEL: S FLLJ/SII‘SS
NACIONAL CIONALES CABLEROS | TELF. FIJA | MOVIL NET VISUAL
VODA Vodafone Airtouch
FONE Digitel (93,8%) Vodafone | Vodafone | Navegalia
Acciona(6,51%)
British
BT-IGNITE Telecom | Grupo BT-Ignite (100%) - BT Ignite - Arrakis -
Ltd.
Colt Colt Telecom Group)
CcoLT |
Telecom | (100%) Colt
Deustche Directivos /empleados Jazztel
(34%)
Telecom. Bolsa (54,1%) Jazznet
IAZZTEL . Banda26 | -
Jazztel Constructoras (4,8%) Jazzfree
Portugal B.Sabadell (2,5%) Jazzcom
g Otros (4,7%)
Wanadoo
France .
UNI2 France Telecom (100%) Al-pi UNI2 Eresmas
Telecom
CTV Jet
Endesa (29,88%)
0, i-
GRUPO Sar.lt,ander (23,49%) Aunacable Auna Iddeo ReF?V|
Telecom | Uni6n Fenosa (18,7%) . sion
AUNA . Telecomuni | Amena .
Italia Ing (10,27%) Euskaltel caciones Retenet Audiovi-
Euskaltel (2,4%) sual
Otros (15,26%)
Grupo BBVA (6,3%) Telefonica Terra-Lveos
Telefonica | La Caixa (3,7%) de Espafia Y
GRUPO . . Infonegoc. .
Chaise Manhattan Bank Movistar . Via
TELEFO --- . . Teleline .
Operadores | (9,7%) Cabitel | Moviline Digital
NICA . . Terra
latinoameri | Motorola (2,6%) mobile
canos Otros (77,7%) Telyco
Ferrovial (10,12%)
Onolab
0,
ONO Univertel val Telecom, S.L (13%) Operadores Ononet
(Portugal) BSCH (18,62%) locales Ono - OnoService o
98| Muttitel cable,s.L (10%) N
Spanish Tel. Lim. (48%)
ALO RSL Com. | RSL Com (100%) Al
C&W Cgble & Cable & Wireless (100%) Cc&w Intercom
Wireless
COMUNI . . Comunitel Mundofree
0, _— _— _—
TeLGlogal | oM | Oni(100%) Sky Point Fonocom
OLA . Service Point (45%) . . . Ola .
INTERNET Directivos (55%) Internet

Fuente: Elaboracion propia (Septiembre 2002).
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Por otro lado, los movimientos relacionados con alianzas, fusiones o compras provocan
variaciones casi semanales. Para entender mejor la configuracion del sector, se muestra
en la Tabla 23 la situacidn actual de las relaciones entre operadores integrados como
filiales de un grupo empresarial global con el fin de desarrollar su actividad a nivel
general eludiendo las barreras de entrada con las que se encuentran aquellos operadores

que desarrollan su actividad desde el principio en un mercado hostil.

3.5. ENTORNO COMPETITIVO INTERNACIONAL.

En un principio, el negocio de las telecomunicaciones en Europa, y mas concretamente
el relativo a telefonia fija, se constituy6é de forma natural en un mercado en el que las
iniciales empresas privadas de telefonia se fueron transformando en empresas de
caracter publico que operaban en régimen de monopolio en cada uno de los paises
europeos, siendo Telefonica, S.A. el operador nacionalizado para el caso espafiol (ver
Tabla 24).

TABLA 24.- ANTIGUO MONOPOLIO EUROPEO:
OPERADORES (1995)

DBP Telekom (Alemania) 37,7
France Telecom (Francia) 25,6
BT (Reino Unido) 21,6
Telecom lItalia (Italia) 18,1
Telefénica (Espafia) 13,9
Telecom PTT (Suiza) 7,1
PTT Telecom (Holanda) 6,9
Telia (Suecia) 4,9
OPT (Austria) 3,6
Belgacom (Bélgica) 3,4
TeleDanmark (Dinamarca) 3,1
Telenor (Noruega) 2,6
UTE (Grecia) 2,4
Portugal Telecom 2,3
Cifras en miles de millones de $

Fuente: Elaboracidn propia, segun datos CMT (1999).
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Pero, al igual que ocurri6 con la ruptura de este tipo de monopolio en Estados Unidos y
siguiendo el ejemplo americano, se consider6 que la mejor manera de desarrollar el
mercado europeo de una forma natural para favorecer la libre competencia era a través

de una fuerte regulacién (ver Tabla 25).

Esta liberalizacion, promovida por la Comision de las Comunidades Europeas esta dando
lugar a la multiplicacion del numero de operadores, motivando que la mayoria de los

paises europeos tengan mas de un operador de red, telefonia fija, servicios mdviles, etc.

TABLA 25.- ACCIONES DE LA UNION EUROPEA

Libro verde de liberalizaciéon de telecomunicaciones.

1987

Se reserva el monopolio en telefonia basicas y redes.
1992 Liberalizacion de servicio de telefonia basica en 1998.
1996 Liberalizacion de redes.
1996 No limitacién en el nimero de licencias.

Fuente: Elaboracion propia, segun datos CMT (1999).

1. BT-IGNITE:

BT-Ignite ha mantenido una posiciéon fuerte en el mercado de telefonia en el Reino
Unido. Ha logrado también entrar en nuevos mercados, penetrando con cierto éxito en
los sectores de provision de servicios de Internet dirigidos tanto a empresas como a

residenciales.

Quizés no parezca que pueda llegar a convertirse en uno de los principales proveedores
de servicio en el mercado doméstico de internet, pero si muestra una clara intencién de
dirigir su actividad como carrier'", desarrollando su propia red de transmision de voz y
datos para uso de otros operadores internacionales que no dispongan de infraestructura

propia.

El posicionamiento favorable de su marca en el mercado favorece el incremento de su

numero de usuarios. Ademas, la principal oportunidad de mercado para BT-Ignite se

11 A - . L -
El término carrier hace referencia a aquellas empresas de telecomunicaciones que ofrecen servicios de
transporte de larga distancia, proporcionando conexion a internet a alto nivel.
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basa en la provision de servicios de acceso y transmisién a través de su infraestructura
de telecomunicaciones a otros Proveedores de Servicios de Internet (ISP) que pretendan

participar en este sector.

En conclusién, el objetivo principal de BT-Ignite es convertirse en un operador de
telecomunicaciones internacional y carrier de carriers global, capaz de liderar, mediante
joint ventures con compafiias como AT&T, la provision de servicios de voz, internet y

soluciones IP de valor afiadido para el mercado corporativo.

2. DEUTSCHE TELECOM:

Como proveedor de telecomunicaciones dominante en Alemania, el mercado nacional
mas importante de Europa, Deustche Telecom (DT) goza de una fuerte posicion para
explotar aquellas oportunidades de negocio que puedan surgir en los mercados de voz,
datos e internet, tanto corporativos como de consumo. Después de todo, dispone de
una importante infraestructura nacional y de los recursos necesarios para desarrollar los
proyectos que sean convenientes. Ademas, su cartera de clientes es més extensa que la

de cualquier otra compafiia de telecomunicaciones que opere en Europa.

Mientras intenta aprovechar su situacion dominante para llevar a cabo nuevas
oportunidades de negocio, tendra que enfrentarse a una competencia especialmente
fuerte en su propio mercado nacional. La principal estrategia de empresas como
Mannesmann, o.tel.o and Viag Intercom en el mercado corporativo y como carrrier sera
el desarrollo continuado de infraestructuras. Ademas, DT buscara ampliar y extender sus

relaciones y actividades empresariales en otros mercados internacionales.

De todos los servicios de datos y acciones que DT ha llevado a cabo en Internet hasta el
momento, T-Online continua siendo el mas importante. El servicio ha establecido un
mercado dominante en Alemania y continuara siendo la principal plataforma nacional
para el desarrollo del comercio electronico entre empresas y consumidores (business to

consumer electronic commerce).
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3. FRANCE TELECOM:

France Telecom conoce las oportunidades existentes en este mercado tan complejo y por
ello desarrolla de forma activa productos y estrategias para favorecer la captacion de
nuevos clientes. Esta obteniendo grandes resultados gracias a su estrategia definida
antes de su entrada en bolsa en 1997: aprovechar el crecimiento del movil y de Internet
en Francia y desarrollarse a nivel internacional como operador global paneuropeo y

proveedor de servicios a empresas.

France Telecom es actualmente el segundo operador europeo del mdvil, con Orange, asi
como de servicios de Internet con Wanadoo. Asimismo, la fusién entre Global One y
Equant supuso la creacién de uno de los mayores proveedores mundiales de servicios a
empresas del mundo. El desarrollo de tecnologias de acceso a Internet por parte de
France Telecom resultara decisivo y sera capaz de abastecer las crecientes necesidades
de banda ancha para consumidores y pequefias empresas, mientras logra un incremento

de sus ingresos desde estos segmentos de mercado.

En el mercado corporativo, la figura de France Telecom parece menos segura. La
compafia resulta mas vulnerable frente a nuevos competidores en el mercado nacional.
A pesar de estas presiones, mantiene su principal fuerza en los mercados de Francia,
con un posicionamiento favorable por su creciente cuota y mercados de alto margen
como las soluciones de comercio electronico y Red Privada Virtual (RPV). Dichos
productos son prioritarios en la actual lista de iniciativas y areas de desarrollo y seran
cruciales a la hora de determinar si la compafiia es capaz de enfrentarse a la

competencia y mantener su innegable potencial.

4. TELECOM ITALIA:

Bajo su nueva direccion, Telecom Italia es, indudablemente, una empresa ambiciosa. Tal
ambicion es el resultado de encontrarse en posicion de explotar una importante serie de

nuevas oportunidades tras la liberalizacion del sector.
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El problema para Telecom Italia es que mientras el mercado de servicios de
telecomunicaciones en Italia empieza a crecer y las oportunidades a proliferar, la
competencia se estd intensificando, siendo especialmente acusada en el mercado
corporativo y de servicios de carrier con la llegada de un gran nimero de fuertes
participantes de carécter internacional. Ademas, debido al actual desarrollo del mercado
italiano, es imposible que se encuentre en su punto mas alto; en el plazo de dos a tres
afios se espera que aquellas compafias ya presentes en Italia expandan
considerablemente su radio de accién, mientras otros que todavia no se encuentran en

escena mostraran un creciente interés por este mercado.

En el mercado masivo y de pequefas empresas, en cambio, Telecom Italia mantiene una
mas que sostenible posicion dentro del sector. El problema en este caso radica en que
los precios y mérgenes de estos servicios tienden a la baja al igual que ocurre en otros
mercados mas desarrollados de Europa. Por ello serd esencial desarrollar nuevas fuentes

de ingresos, particularmente en lo relativo a publicidad y comercio electrénico.

Entre los objetivos de Telecom Italia se encuentra también el participar en las
oportunidades de negocio internacionales, fundamentalmente en el area de servicios de
Internet y transmision de datos. La compafiia busca no so6lo dar servicios de
conectividad internacional para su cartera de clientes nacional a través de acuerdos de
cooperacién con otros operadores, sino también explotar nuevas oportunidades en otros

mercados.

3.6.  ENTORNO COMPETITIVO NACIONAL.

En realidad, Espafia es un mercado en el que el desarrollo de las telecomunicaciones
estd en su fase inicial. El panorama es por un lado atractivo (un mercado con un
potencial de crecimiento importante) y por otro turbulento (una competencia

profesionalizada y muy agresiva).
Telefonica es un lider claro con un control importante de los principales aspectos del
negocio en Espafia. Sin embargo, las caracteristicas del liderazgo impuesto de

Telefénica ofrecen oportunidades de entrada a nuevos competidores. Tratar de entender
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las intenciones de estos competidores es un aspecto fundamental para garantizar el
éxito, como lo esta siendo para empresas similares en paises con mercados mas
maduros. Ademas no olvidemos las alianzas y fusiones entre grandes empresas
producidas en los Ultimos afios y la batalla de los principales operadores europeos en el
mercado espafiol: Telecom Italia hasta su salida del Grupo Auna durante el 2002; France

Telecom a través de Lince (Uni2) y BT-Ignite a través de Vodafone.

En Espafia se ha promovido la entrada de multiples operadoras y éstas buscan su nicho
de mercado. Se encuentran, junto a Suecia y Alemania, a la cabeza de la liberalizacion
en el sector de las telecomunicaciones. Casi un centenar de operadores han
bombardeado durante los ultimos afios a los clientes a través de los medios de
comunicacion, aunque la mayoria de las ofertas aun estan destinadas a los usuarios

empresariales.

Al margen de los imaginativos y a veces fantasticos mensajes publicitarios, la realidad
es que la estrategia empresarial de la inmensa mayoria de los nuevos operadores
entrantes no se ha basado en inversiones generalizadas ni en bajadas temerarias de
precios. El despliegue de las redes ha sido medido, incluso tacafio, y la politica de
tarifas ha consistido en rebajar céntimo a céntimo. Al menos en este aspecto, la
decision de abrir la competencia (con el gancho de bajos precios de interconexién) ha

tenido como resultado que la rebaja final sea muy significativa para el consumidor final.
1. VODAFONE:
Comenz6 su actividad como operador de servicios de telefonia mévil digital en octubre

de 1995, orientandose a la prestacion de servicios y a la venta de terminales moviles

para el mercado residencial y de empresas.
La telefonia mdvil sigue siendo en la actualidad su principal actividad, aunque también

ofrece servicio de telefonia fija desde julio de 1999. Asimismo, presta servicios de

proveedor de acceso a Internet y dispone del portal horizontal de Internet Navegalia.
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Hasta la fecha, la actividad de Vodafone se ha desarrollado exclusivamente en Espafia.
No obstante, ha dado ya los primeros pasos hacia su internacionalizacion. En febrero
de 2000 acordd con el BSCH la toma de un 28% de la operadora venezolana Digitel,
sociedad en la que ya participaba el BSCH y en la que éste elevd su participacion del
12% al 20%. Es el primer paso en el mercado exterior de Vodafone, que tiene en

América Latina su area estratégica.

Vodafone se presentd al concurso de tercera generacion de telefonia movil (UMTS) y
consiguié, al igual que las otras dos compafias de mdviles, la licencia. Por el
contrario, no obtuvo la licencia de “trunking” digital (TETRA), ni la de telefonia de

acceso via radio, a las que también se presento.

2. BT-IGNITE:

BT-Ignite obtuvo la primera licencia administrativa para transmision de datos en
octubre de 1993 y en diciembre de 1998 consiguié una licencia tipo Bl para la
prestacion de servicios de telefonia fija. En junio de 1998 comenzé a prestar servicio
telefénico basico de acceso indirecto a través del prefijo 1051 y en 1999 también

empez0 a ofrecer servicio ADSL a empresas e ISP’S.

En 1996 obtuvo el certificado internacional de calidad 1SO 9001 para todas sus areas

de negocio.

Tras sufrir el rechazo durante la etapa en que su matriz en el Reino Unido mantuvo un
acuerdo para aliarse con Telefonica, la filial espafiola del gigante multinacional ha
recuperado un significativo protagonismo en las telecomunicaciones nacionales.
Durante el ultimo afio ha estado deshojando la margarita para averiguar si, en el futuro

inmediato, su proyecto tendra viabilidad al margen de Vodafone.

Durante el primer trimestre de 2000, BT-Ignite comenzd a migrar todo su trafico de
telefonia a través de su nueva red de Telefonia IP, instalada por Nortel. BT-Ignite
concluyo el despliegue de los 10.000 km. de cable de fibra Optica de dicha red en el

territorio nacional a finales de 1999, con una inversién de 841 millones de euros.
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3. COLT:

Colt Telecom, empresa de origen britanico, opera en la actualidad en 22 ciudades de 9
paises europeos, y prevé llegar a 30-32 ciudades a finales de 2002. Este operador de
nicho es uno de los que mas ha invertido en despliegue de red en Espafia. Ofrece
servicios globales de telecomunicaciones con acceso directo e indirecto a grandes

empresas.

Comenzé a operar en Espafia el 22 de septiembre de 1998. En esa fecha, habia
construido su propia red de fibra 6ptica en Madrid, que en la actualidad cubre 90 km.
del centro financiero y de negocios de la ciudad. La compafiia comenz6 a prestar
servicios en Barcelona en junio de 1999, con 12,5 km. operativos de red. A finales de

2002, el trazado de red en esta ciudad cubria 45 km.

La estrategia del grupo a escala internacional apunta a la unificacion de servicios en
todos los paises en los que opera, con una firme apuesta por el negocio asociado a
Internet en el segmento de demanda corporativa. Ha inaugurado un Centro de
Soluciones Internet en Madrid, que ha requerido una inversion de 5.000 millones de
pesetas. El centro ofrece servicios para el alojamiento y gestion de aplicaciones

Internet y soluciones de comercio electrénico para empresas.

4. JAZZTEL:

Opera en Espafia desde mediados de 1998. Su objetivo es convertirse en el primer
operador alternativo de acceso local con cobertura para Espafia y Portugal y desarrollar

su propia red en funcion del nimero de clientes potenciales y del consumo de éstos.

En Espafia ofrece servicios de voz a través del servicio telefénico de acceso indirecto
1074 desde mayo de 1999, servicios de acceso directo desde diciembre de 1999, y
servicios de ISP y de portal de Internet (www.ya.com) con su filial Yacom Internet
Factory, S.A. desde mediados de 1999.
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En enero de 2000 comenzd a operar en Portugal, donde tiene una licencia de telefonia
fija y ha solicitado otra para ofrecer acceso local de banda ancha via radio. En marzo de
2000 lanzé su portal horizontal de acceso a Internet para Portugal. En Espafia, aunque
trabaja principalmente con fibra dptica, ha conseguido en marzo de 2000 una de las
tres licencias de acceso via radio de 26 Ghz (LMDS) a través del consorcio Banda 26
(EFE, 2001), del que mantiene su control accionarial, lo que le permite a Jazztel
impulsar su negocio de acceso directo, ofreciendo a la operadora una tecnologia

adicional para la conexion de clientes en banda ancha, en el bucle local.

También se presentdé al concurso de tercera generacion de telefonia movil en el
consorcio MovilWeb, con Deutsche Telekom como principal socio, pero no consigui6 la
licencia. Parte de su capital cotiza en el EASDAQ y en el NASDAQ, ademas de cotizar en

la Bolsa espafiola.

5. UNIZ:

Uni2 ofrece servicio de acceso indirecto a través del 1052 desde diciembre de 1998 y
comenz0 a prestar servicio de acceso directo a empresas en el 2000. Dispone de tarjetas
prepago desde julio de 1999 y en marzo de 2000 comenzé a ofrecer servicios de
nimeros 90x. Asimismo, en abril de 2000 lanzé un servicio de transmision de voz y
datos para grandes empresas, disponible en 11 ciudades. En Catalufia opera con la
compafia Catalana de Telecomunicaciones (Al-pi), que ofrece servicios de voz y datos
para empresas. En el &rea de Internet dispone del portal y proveedor de acceso gratuito
a Internet Wanadoo, ademas del portal Eresmas, tras su adquisicion al Grupo Auna a
finales de 2002.

Uni2 se presentd al concurso de telefonia movil de tercera generacion como principal
integrante del consorcio Movi2, teniendo como socios a Iberdrola, Caja Madrid,
Ferrovial, Suala Telecom, Bancaja, Caixa Galicia y Grupo Fuertes, pero no consiguié la

licencia.

78



Factores de fidelizacion de clientes de operadores de telecomunicaciones Parte 11

6. GRUPO AUNA:

Ofrece sus servicios en todo el territorio espafiol y trabaja en la ampliacion de su red
propia de acceso directo. Supo ensanchar el mercado ofreciendo rebajas a los hegocios
de larga distancia que ofrecia Telefonica practicamente en solitario, y ahora las
pequefias compafiias le disputan la cuota de mercado que gand con dificultad. Durante
el ultimo afio ha conseguido convertirse en un operador global con la mayor cuota de

crecimiento experimentado en su sector.

Auna difunde también en todo el territorio nacional las sefiales de las televisiones y las
radios, publicas y privadas; nacionales, autonémicas y también locales. Los clientes en
este sector son las televisiones y radios, pero de estos servicios se benefician hoy dia
mas de 12 millones de hogares. La red garantiza actualmente cobertura audiovisual al
99% de la poblacion espafiola, continuando su expansién con la utilizacion de los

satélites de comunicaciones.

Los servicios de trasmisién de datos y de red inteligentes son ofrecidos como una
herramienta eficaz en el mundo empresarial a través de infraestructura propia con
tecnologia IP, Frame Relay y ATM, asi como su oferta de prefijos comerciales y los

servicios soportados en lineas RDSI.

Los servicios de Internet de Auna estan soportados en una red nueva, Retenet, muy
valorada por los usuarios de este medio por su velocidad de transmisién. Asimismo,
estd impulsando el desarrollo de Internet en Espafia a través del lanzamiento de
productos tales como el acceso gratuito a la red y el acceso alternativo a internet a

través de esta red propia, siendo una verdadera alternativa a la red de Telefonica.

7. GRUPO TELEFONICA:

El grupo Telefonica es el principal operador de telefonia en Espafia y hasta la fecha el
Unico capaz de operar en todas las areas. En telefonia fija mantiene una cuota superior

al 90%, segmento en el que continuaba actuando en régimen de monopolio en las
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llamadas metropolitanas hasta principios de 2001. En telefonia mdvil posee el 56% del
mercado, siendo mas del 90% de sus clientes del servicio GSM de MoviStar, aunque
también opera con la marca MoviLine. Ademas, controla un 75% del mercado de datos y

en torno a un 30% en el area de Internet.

Telefénica también cuenta con una destacada presencia en algunos de los principales
mercados de Ameérica Latina, como Brasil, Argentina y Chile, entre otros. Asimismo a
través de Telefonica Intercontinental desarrolla actividades de telefonia en Marruecos y

va a pujar por licencias de moviles en Alemania, Italia y Francia.

Durante los dos dltimos afios, Telefénica ha venido desarrollando un modelo de negocio
que potencia la gestion diferenciada de las actividades del grupo, basandose en tres
lineas de negocio: globalizacion de los negocios de alto crecimiento, optimizacién de

las actividades maduras y desarrollo de nuevos negocios.

En enero de 2000 anuncié que extenderia sus lineas de negocio globales a Datos/IP y
Moviles en la busqueda de nuevas oportunidades con un alto potencial de creacion de
valor por linea de negocio para incrementar el valor del grupo. Telefonica Moviles
agrupara todos los negocios de comunicaciones mdviles y Telefonica DataCorp los
negocios de comunicacion de datos y soluciones empresariales integradas para grandes
empresas. Los ultimos lanzamientos de nuevos servicios en Espafia han sido Atento,
dedicada a soluciones integradas de eCRM (gestion de la relacion con el cliente).
Asimismo, Telefonica Moviles lanzo el servicio de acceso a Internet desde el teléfono

movil “e-mocién”.

Dentro de su agresiva politica de adquisiciones y alianzas, destaca al acuerdo suscrito
con el BBVA en el primer trimestre de 2000. En virtud del mismo, ambas entidades
compartirdn estrategia en el desarrollo futuro de los negocios electrénicos, entre ellos
el banco online Uno-e, 0 la sociedad de medios de pago a través del movil,
Movilpago.Ademas de adquirir la productora de television Endemol y el portal Terra-
Lycos, Telefénica estuvo a punto de consumar su fusion con la operadora holandesa
KPN, pero el consejo de la empresa frustré la operacion. Meses atrés, se rumoreaba la

posibilidad de una alianza entre Telefénica y BT-Ignite.
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8. OTROS OPERADORES:

ALO:

RSL Communications Spain, S.A. opera en Espafia desde diciembre de 1997,
constituyendo su actividad principal hasta septiembre de 1999 la prestacion de
servicios en grupo cerrado de usuarios para comunicaciones de larga distancia y acceso
a Internet, orientados al segmento de pequefias y medianas empresas. En enero de 1999
obtuvo licencia B1 de ambito nacional, adjudicandosele el cddigo de acceso 1053. En
septiembre de 1999 lanz6 la marca Al6 para prestar servicio telefénico de acceso
indirecto. Con una campafia agresiva, utilizando publicidad comparativa con respecto al

operador dominante, RSL se propuso alcanzar 500.000 clientes en el plazo de un afio.

Entre los proyectos mas importantes de RSL se encuentra la construccién de un anillo de
fibra 6ptica para toda Espafia como troncal de su red nacional. En marzo de 2000
consiguid, dentro del consorcio Al6 2000, en el que tiene como socios a Dragados,
Hidrocantébrico y UPC, una de las tres licencias de Acceso Local Via Radio en la banda
de 3,5 GHz.

OLA INTERNET:

Fue fundada en mayo de 1999 como la primera compafiia espafiola que ofrece servicios
de telefonia con tarifa plana para llamadas provinciales e interprovinciales a través de
una red IP, asi como acceso a Internet de alta velocidad dirigido a medianas y

pequefias empresas.

En febrero de 2000 se constituyo el Grupo OLA Internet, creando tres areas de negocio

diferenciadas:

— Division de Telecomunicaciones: ademés de incorporar los servicios de telefonia IP
con tarifa plana y de acceso a Internet que ya ofrecia OLA Internet, integra otras
actividades como servicios de ingenieria de telecomunicaciones, redes privadas
virtuales, proveedor de servicios de aplicaciones (ASP), mensajeria unificada y

desarrollo de soluciones para seguridad en Internet.
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— Division de e-Business: su actividad se centra inicialmente en las actividades de
comercio electrénico business-to-consumer (B2C) y business-to-business (B2B).
Igualmente, ofrece distintas herramientas a los clientes del Grupo para que puedan
crear sus propias cibertiendas, con la posibilidad de estar vinculadas al area e-

Business del Grupo.

— Division de Contenidos: nace de la compafiia Ibérica.com y surge como una linea
de negocio dentro del campo de los contenidos de Internet. Su objetivo es la
creaciéon de portales verticales, que se unirdn a Ibérica.com para conformar una
organizacion espafiola de Internet dedicada al mundo del turismo y el ocio. Para
ello crea y adquiere, en un espacio corto de tiempo, distintos portales tematicos

relacionados, que comparten tréfico y contenido con Ibérica.com.

En abril del 2000 obtuvo de la Comision del Mercado de las Telecomunicaciones la
modificacion de su licencia individual de tipo A transformandola en una licencia B1,
que le permite prestar el servicio de telefonia fija en todo el territorio nacional. Esta
licencia le permite la prestacion del servicio telefonico disponible para el publico
mediante la instalacién y explotacién de una red publica de telecomunicaciones en todo

el territorio nacional, que OLA Internet ha adjudicado a Lucent Technologies.

ONO (CABLEUROPA):

Despliega red y da servicio en las demarcaciones que se adjudicé en los concursos
(Comunidad Valenciana, parte de Andalucia, Albacete, Santander...) y ha cerrado con

éxito una emision de bonos de alto rendimiento. También contempla la salida a Bolsa.

El segmento residencial representa aproximadamente el 95% de su facturacion, siendo

la partida de telecomunicaciones la que mas aporta a la facturacién total del grupo.

Por otra parte, los ingresos derivados de los servicios al segmento empresarial, que
representan un poco méas del 5% de la facturacion, es la partida que mayor crecimiento
ha tenido durante los ultimos ejercicios. Ello se debe a las nuevas licencias B1 que el
operador solicitd durante el 2000 para prestar servicios a este segmento fuera de sus

demarcaciones.
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4. ANALISIS DE LA DEMANDA.

4.1. VODAFONE

En el mercado de telefonia movil Vodafone mantenia una cuota del 32,4% a finales de
1999 con 4,9 millones de abonados. A 30 de abril de 2000 el nimero de abonados
ascendia a 5,94 millones pasando a 6,2 millones a 1 julio de 2000, lo que supone un
crecimiento durante el primer semestre del afio de un 25,5% en nimero de abonados,
mientras que el crecimiento del mercado en numero de abonados fue del 32,7%.
Finalmente, en diciembre de 2001, contaba con 7.636.000 millones de clientes, lo que

supuso un crecimiento durante este afio del 9,2% (Vodafone, 2000 y 2001).

Durante el afio 2001, la compafiia perdié 3 puntos porcentuales de cuota de mercado,
pasando en enero del 28% a un 25% en diciembre de 2001. Este descenso es debido al
cambio de estrategia que esta realizando Vodafone desde su toma de control,

sustituyendo las politicas agresivas de captacion de clientes por politicas de

fidelizacion.
TABLA 26.- MERCADO VODAFONE
GRANDES

RESIDENCIAL PYMES EMPRESAS
Voz v v
Datos
Mavil v v v
Internet v v
Fuente: Elaboracién propia

El servicio de telefonia fija de la compafiia se dirige sobre todo al segmento de
negocio, si bien no relega al mercado residencial (ver Tabla 26). El enfoque hacia la
prestacion de servicios de telecomunicaciones avanzados, basados en la convergencia
fijo-mdvil-Internet, se dirige hacia un mercado potencial con un elevado interés por las

comunicaciones, y este perfil se ajusta mas al segmento de negocios que al residencial.
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En el servicio de telefonia fija, tenia una cartera a diciembre de 1999 de 180.000
clientes, mientras que en el area de Internet esta cifra se situé en 150.000. Finalmente,

en marzo de 2001 alcanzé la cifra de 300.000 lineas de voz en servicio.

4.2. BT-IGNITE

A pesar del lanzamiento del servicio de telefonia fija, el mercado objetivo de la
compafiia sigue siendo el segmento de negocios. No obstante, la adquisicion del ISP
Arrakis en 1999 le permitid reforzar su posicion en el mercado residencial (ver Tabla
27).

En telefonia fija, a diciembre de 2001 contaba con 95.401 clientes, de los cuales
70.231 pertenecian al segmento de negocios y 25.170 al segmento residencial. Asi,
durante el afio 2001, la compafiia registrd un crecimiento de su cartera de clientes de

telefonia fija de un 15,5%, segun datos facilitados por el operador.

TABLA 27.- MERCADO BT-IGNITE
GRANDES

RESIDENCIAL PYMES EMPRESAS
Voz v v
Datos v 4
Movil
Internet v v v
Fuente: Elaboracién propia.

En acceso a Internet, en esta misma fecha, el operador contaba con 6.595 clientes, lo
que significa un crecimiento en cuanto al nimero de clientes de un 174,2% respecto a
la misma fecha del afio anterior. De la base total de clientes, tan sélo 357 eran clientes
residenciales, siendo los 6.238 clientes restantes empresas o ISP. Por su parte, el ISP

Arrakis contaba con cerca de 1.500 clientes de ADSL para acceso a internet.
En servicio de datos, en diciembre de 2001, contaba con 2.220 empresas clientes, lo

que supuso un crecimiento del 69,4% respecto al nimero de clientes registrado en
diciembre de 2000 (BT-Ignite, 2000 y 2001).
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4.3. COLT TELECOM

El mercado objetivo de Colt Telecom es el formado por grandes empresas e
instituciones. En su servicio de telefonia de acceso indirecto su mercado objetivo se
amplia a pymes que gasten mas de 150 euros/mes en llamadas provinciales,

interprovinciales, internacionales y de fijo a movil (ver Tabla 28).

A partir de junio de 2000, con la apertura del Centro de Soluciones de Internet de
Madrid, el mercado objetivo de Colt Telecom se amplié a ISPs, ASPs, Start-ups y grandes
y medianas empresas que basan en la red su principal estrategia de negocio, como por
ejemplo, los portales, la banca on-line, las tiendas on-line, los medios de comunicacion

o Administraciones Publicas, entre otros.

En diciembre de 2001, la base de clientes de Colt en Espafia esta formada por unas 800
empresas (Colt, 2001).

TABLA 28.- MERCADO COLT
GRANDES

RESIDENCIAL PYMES EMPRESAS
Voz v v
Datos v
Movil
Internet v v
Fuente: Elaboracién propia.

4.4. JAZZTEL

El mercado objetivo prioritario de Jazztel son empresas de tamafio medio en réapida
expansion con una fuerte demanda de servicios que requieren gran ancho de banda. A
medida que vaya desarrollando su propia red, el operador se dirigira a compafiias de
mayor envergadura, con unas necesidades mas complejas en el ambito de las
telecomunicaciones. El segmento residencial forma parte de su publico objetivo con una
doble finalidad: generar recursos que le permitan invertir en el despliegue de su red de

fibra éptica y ganar notoriedad en el sector de las telecomunicaciones (ver Tabla 29).
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Lleva a cabo la identificacion de su mercado objetivo mediante un analisis de la
poblacién y de la densidad empresarial de cada area geogréafica, asi como de la
demanda de servicios de telecomunicaciones. La informacion procede de bases de datos
oficiales y privadas, incluyendo fuentes propiedad de Nortel Networks y Sainco. De este
modo, la estrategia de despliegue de Jazztel, asi como la de marketing y ventas, se
centra en usuarios intensivos de servicios de telecomunicaciones, localizados en areas

de alta densidad empresarial.

En acceso indirecto, Jazztel alcanzo el primer trimestre del 2000 la cifra de 487.300
clientes y 802.900 lineas en servicio. El 62% de sus clientes actuales pertenece al
sector empresarial. Al cierre del 2000, el nimero de clientes alcanz6 los 694.502,
mientras que el namero de lineas se situé en 1.135.716. Es en diciembre de 2001
cuando alcanza los 725.873 clientes de acceso indirecto, con 1.184.122 lineas en
servicio (Jazztel, 2000 y 2001)

En acceso directo, a diciembre de 2000, tenia firmados 1.258 contratos y habia
conectado 581 clientes directamente a su red. Durante el 2001 se registré un elevado
crecimiento en el nimero de clientes de acceso directo, llegando a alcanzar las 1.955

sedes conectadas, un 236% mas que en ejercicio anterior.

En Internet, a 31 de marzo de 2000 contaba con 7.400 clientes de acceso de pago a
través del proveedor Jazznet y 253.250 clientes de acceso gratuito mediante Jazzfree,
un 52,9% mas que a 31/12/1999. A 1 de enero de 2001, el numero de clientes activos
de Jazznet habia descendido un 32% respecto al final del primer semestre, lo que situd
el nimero en 5.983. El portal www.ya.com contabilizé durante los tres primeros meses
143,6 millones de paginas servidas. En diciembre, los clientes de Jazznet alcanzaron los
8.586. Respecto a Jazzfree, el nimero de clientes se cifré en 341.700. En ADSL, la cifra

de clientes se situaba en 778, segin fuentes del operador.

Jazztel pretende rentabilizar la capacidad de su red troncal y de las redes
internacionales alquiladas por medio de la venta de la capacidad sobrante a otros
proveedores de telecomunicaciones. Entre estos clientes se incluyen los que a su vez
revendan estos servicios, los ISPs y los proveedores de servicios con una infraestructura

similar a la de Jazztel, asi como las compafiias telefonicas de servicios inalambricos que
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necesitan capacidad de interconexion. Compafiias internacionales que precisan la
terminacién de su trafico entrante en Espafia representan otro segmento objetivo
dentro del mercado de clientes mayoristas. Los ISP almacenados han pasado de 17 a
finales de 2000 a 21 para el 2001. Ademas, Jazztel cuenta con 37 contratos de

terminacion de tréafico.

TABLA 29.- MERCADO JAZZTEL
GRANDES

RESIDENCIAL PYMES EMPRESAS
Voz v v
Datos
Movil
Internet v v
Fuente: Elaboracion propia.

4.5. UNI2

El mercado objetivo de la compafiia estd compuesto por el segmento residencial y de
negocios, presentando para cada uno de ellos ofertas diferenciadas (ver Tabla 30). El
planteamiento de Uni2 respecto a la compafiia Al-pi es convertirla en el operador global
para el mercado de empresas en Catalufia, limitando la marca Uni2 en esta comunidad al

ambito residencial.

TABLA 30.- MERCADO UNI2
GRANDES

RESIDENCIAL PYMES EMPRESAS
Voz v 4 v
Datos v v
Movil
Internet v 4 4
Fuente: Elaboracion propia.

En telefonia fija, la compafiia cerr6 1999 con 1,2 millones de lineas activadas en su
servicio de telefonia fija y algo més de 600.000 clientes. En noviembre de 2000, el
numero de lineas activadas ascendia a 1.386.000 (830.000 en empresas y 441.000 en

hogares) para 722.000 clientes en cartera. Finalmente, en diciembre de 2001 contaba
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con 2.169.585 lineas activas, siendo el 60% de clientes empresariales (UNI2, 2000 y
2001).

En internet, a finales de 1999 Wanadoo tenia 221.000 clientes de acceso; a finales de
2000 alcanz6 515.000 usuarios, y ha cerrado el ejercicio 2001 con 431.000 abonados

activos, de los cuales 130.000 son clientes de tarifa plana.

4.6. GRUPO AUNA

Su mercado objetivo se compone de un segmento residencial y otro de negocios,

presentando para cada uno de ellos ofertas diferenciadas (ver Tabla 31).

Auna ha alcanzado a finales del 2001 la cifra de 5 millones de clientes de voz, datos e
internet, frente a los 3,2 millones de clientes del afio pasado. El tréfico acumulado en el
2001 ha alcanzado los 18.051 millones de minutos, duplicando el registrado en el 2000

con 8.651 millones de minutos.

TABLA 31.- MERCADO GRUPO AUNA
GRANDES
RESIDENCIAL PYMES EMPRESAS
Voz v v v
Datos v v
Movil 4 v v
Internet 4 4 v
Fuente: Elaboracion propia.

En telefonia fija, lanzo el servicio de llamadas metropolitanas a través del 1050, siendo
el primer operador alternativo en ofrecer este servicio. A finales del afio 2001, el 41%

del tréfico de acceso indirecto era trafico metropolitano.

En internet, cuenta ya con cerca de 1.800.000 usuarios a través de los servicios de
acceso alternativo a Internet y la plataforma lddeo. Auna y eresMas (fusionado
posteriormente con Wanadoo a finales de 2002) lideran la captacion de altas de tarifa
plana en el mercado con 300.000 clientes en tan sélo 6 meses. El nimero de clientes de
tarifa plana en Espafia ha alcanzado los 800.000, lo que sitla a Auna y eresMas en una
cuota de captacion del 40% del mercado (Auna, 2000 y 2001).
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4.7. GRUPO TELEFONICA

Su orientacion comercial es tradicionalmente global, como consecuencia de la

normativa existente durante el periodo de monopolio (ver Tabla 32).

En telefonia fija, a 31 de diciembre de 2001, el Grupo Telefénica gestionaba
directamente 42,3 millones de lineas de las cuales 20,6 millones estaban en Espafia y el

resto en otros pal’ses.

En servicios de datos, Telefonica Data, filial del grupo que presta servicios globales de
comunicacion a empresas, contaba en diciembre de 2001 con 370.000 usuarios de su
servicio Infonegocio.com, lo que supone haber multiplicado por 8,5 el numero de

usuarios existente en 2000.

En internet, Terra contaba a diciembre de 2001 con 375.816 clientes de acceso a
Internet ADSL (47.950 en el 2000). EI nimero de clientes de tarifa plana conjunto de
Telefonica y Terra era a finales de diciembre de 2001 de 459.456 usuarios (74.000 en el
2000).

En telefonia movil, Telefénica Méviles cuenta para diciembre de 2001 con 16.793.000
usuarios (68% prepago y 32% con contrato) frente a los 13.669.101 de finales de 2000

(65% prepago y 35% con contrato, con cuota de mercado del 56%).

TABLA 32.- MERCADO GRUPO TELEFONICA
GRANDES
RESIDENCIAL PYMES EMPRESAS
Voz v v v
Datos v 4
Movil v v v
Internet v v v
Fuente: Elaboracion propia.
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5. ANALISIS ESTRATEGICO DE LOS OPERADORES PARTICIPANTES.

5.1. PROPUESTA DE MODELO DE ANALISIS: MATRIZ DE
ATRACTIVIDAD —COMPETITIVIDAD.

Desde que se empezara a dar importancia al planteamiento y la planificacion estratégica
de la empresa, se han desarrollado numerosos instrumentos de analisis cuantitativo y
cualitativo para ayudar a detectar la situacion presente dentro del universo competitivo

y a tomar las decisiones pertinentes.

Entre estos instrumentos, la Matriz de Atractividad-Competitividad 6 matriz de McKinsey
(Copeland, Koller y Murrin, 2000), es uno de los modelos de analisis estratégico
comercial, aunque clasico, mas utiles y eficaces a la hora de lograr identificar la
posicion competitiva de las empresas y su planteamiento estratégico, por su probada

solidez.

Esta matriz recoge la atractividad y competitividad en 2 ejes, siendo sencilla su
interpretacion. Para nuestro modelo, en el eje de abcisas se representa la variable
“competitividad de la empresa” como resultado de la consideracién de factores tales
como la participacion relativa en el mercado, la capacidad para competir en precios,
calidad del producto, grado de diversificacion de su mercado objetivo, etc. En
definitiva, muestra la capacidad competitiva del operador en el sector de las
telecomunicaciones. En el eje de ordenadas se representa la variable “atractividad del
sector” también como resultado de factores como el dinamismo del mercado, su tasa de

crecimiento, la intensidad de las fuerzas competitivas, el peso de las inversiones, etc.

5.2. CONSTRUCCION DEL MODELO DE ANALISIS.

La modelizacion de la Matriz de McKinsey se ha desarrollado, de forma paralela,
mediante AHP y ELECTRE, métodos de decision multicriterio discreta que nos han

permitido contrastar los resultados obtenidos y verificar la robustez del modelo.
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El AHP es un proceso analitico-jerarquico desarrollado por Saaty en 1977 en la Wharton
Business School, basado en la asignacion de un arbol jerarquico con criterios
alternativos (Saaty, 1980). Asimismo, utilizando el autovector y autovalor de la matriz
de criterios alternativos se obtiene una solucion priorizada y un indice de
inconsistencia, lo que da una mayor robustez al modelo. Un enfoque alternativo ofrece
ELECTRE, proceso de agregacion multicriterio desarrollado en Francia por el profesor B.
Roy en los afios 60, basado en relaciones binarias llamadas de sobreclasificacion y en
los conceptos de concordancia y discordancia con una hipdtesis de sobreclasificacion
dada (Roy, 1985).
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(Fig. 20) Arbol jerarquico del modelo propuesta de Atractividad-Competitividad.
Fuente: Elaboracién propia

Como puede observarse, la matriz de atractividad-competitividad requiere la
investigacion de un conjunto muy amplio de factores que, debidamente ponderados de
forma objetiva, nos permitiran finalmente situar a los distintos operadores dentro de los
cuadrantes de la matriz, y en funcién de su posicion, identificar su principal estrategia
(ver Figura 20 y Tabla 33).
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TABLA 33. - VARIABLES DEL MODELO ATRACTIVIDAD-COMPETITIVIDAD

ABREVIATURA DEFINICION
ATRATIVI Criterios de atractividad del sector.
AUDIOV-C Cuota en nimero de clientes en Audiovisual, por operador (en %).
Inversion en publicidad por operador Audiovisual seglin incremento en nimero
AUDIOV-D )
de clientes (en %).
AUDIQV-F Cuota de facturacién en Audiovisual, por operador (en %).
C.CLIENT Cuota en nimero de clientes por operador, por negocios (en %).
C.FACTUR Cuota de facturacién de operadores, por negocios (en %).
C.MERCAD Cuota de mercado por operador (en %).
Crecimiento anual por operador segin incremento del nimero de clientes total
CLIENTES
(en %).
COMPETIT Criterios de competitividad de los operadores.
Participacion por operador en el crecimiento del sector segin facturacion total
CRECIMIE
(en %).
DATOS Gama de servicios de Telefonia Fija (Datos) ofertados por cada operador (en %).
DINAMISM Dinamismo del sector segln inversion publicitaria realizada (en %).
Mercado objetivo del segmento empresa por operador, segun oferta de
EMPRESA
productos (en %).
EVOLUCIO Evolucidn del crecimiento total anual por operador (en %)
Crecimiento anual por operador segun incremento de la facturacién total (en
FACTURAC
%).
FI1J-MOV Precio por operador de llamada fijo a mévil (3 minutos en horario comercial).
FIJO-C Cuota en numero de clientes en Telefonia Fija, por operador (en %).
F130-D Inversién en publicidad por operador en Telefonia Fija, segun incremento del
ndmero de clientes (en %).
FIJO-F Cuota de facturacion en Telefonia Fija, por operador (en %).
INTERN-C Cuota en nimero de clientes de Servicios de Internet, por operador (en %)
INTERND Inversion en publicidad por operador de Internet, segln incremento del ndmero
de clientes (en %).
INTERN-F Cuota de facturacidn en Servicios de Internet, por operador (en %).
INTERNAC Precio por operador de llamada internacional (3 minutos en horario comercial).
INTERNET Gama de servicios de Internet ofertados por operador (en %).
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Precio por operador de llamada interprovincial (3 minutos en horario
INTERPRO )
comercial).
INVERSIO Inversién en construccion de infraestructura, por operador (en %).
METROPOL Precio por operador de llamada metropolitana (3 minutos en horario comercial).
MOVIL Gama de servicios de Telefonia Movil ofertados por operador (en %).
MOVIL-C Cuota en numero de clientes de Telefonia Movil, por operador (en %).
MOVIL.D Inversion en publicidad por operador en Telefonia Mévil segin incremento del
numero de clientes (en %).
MOVIL-F Cuota de facturacién en Telefonia Mévil, por operador (en %).
PRECIOS Precios por operador de Telefonia Fija (Acceso Indirecto), por tipo de llamada
(en euros).
PRODUCTO Gama de servicios ofertados por operador, por negocios (en %).
PROVINCI Precio por operador de llamada provincial (3 minutos en horario comercial).
Mercado objetivo del segmento residencial por operador, segin oferta de
RESIDENC
productos (en %).
Mercado objetivo del segmento soho-pymes por operador, segln oferta de
SOHO-PYM
productos (en %).
TARGET Mercado objetivo por operador sobre total del mercado (en %).
VOzZ Gama de servicios de Telefonia Fija (Voz) ofertados por operador (en %).

Fuente: Elaboracion propia.

Los graficos de la Matriz de Atractividad-Competitividad no muestran posiciones en
valores absolutos de los operadores preseleccionados, sino que reflejan posiciones
relativas que permitan su comparacién segin los criterios establecidos en las

coordenadas.

Para conseguir cierta homogeneidad en el estudio, los operadores incluidos como

alternativas para nuestro modelo han sido seleccionados por las siguientes razones:

1. Participacion activa y dinamica en la préctica totalidad de los negocios del
sector.
2. Capacidad de desarrollo de sus propios productos como proveedores.

3. Representacion de practicamente el 100% del mercado de forma global.
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A continuacién, y centrdndonos en este modelo de anélisis, se definiran los distintos
criterios utilizados para su construccién (con los datos del 2001 en un primer lugar, y a
continuacion el mismo estudio para el ejercicio 2000), considerados como factores
explicativos de la atractividad del sector y la competitividad de las distintas empresas
participantes en el mercado, con el fin de identificar, cual es el operador de
telecomunicaciones mas competitivo entre los elegidos como alternativas
representativas del sector y analizar la evolucion en sus estrategias durante los ultimos

anos.

5.2.A. CONSTRUCCION DEL MODELO DEL EJERCICIO 2001:

Se determinara la configuracion del modelo con los datos del ejercicio 2001. La figura
21 muestra el arbol jerarquico resultante de la integracién de todos los criterios

establecidos.
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(Fig. 21.) Arbol jerarquico del modelo 2001.

Fuente: Elaboracion propia.
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A.1. CRITERIOS DE ATRACTIVIDAD DEL SECTOR.

A.1.1. TASA DE CRECIMIENTO DEL SECTOR.

La facturacién del sector de las telecomunicaciones en Espafia en el afio 2001 se situ6
en torno a los 28.216,57 millones de euros, lo que supuso un incremento del 13,9%
respecto a la cifra de 2000. Estas cifras incluyen servicios intermedios (principalmente,
servicios de interconexion), venta de terminales, y subvenciones publicas, siguiendo los
criterios utilizados por la CMT para elaborar su informe anual. No obstante, parece mas
adecuado computar Unicamente la facturacion por servicios finales, por lo que sera el
criterio que se utilizara en el resto del apartado. Por tanto, la facturacion del sector de
las telecomunicaciones por servicios finales en el 2001 se sitla en mas de 22.516

millones de euros, frente a los 20.962,47 millones de euros obtenidos en 2000.

Para la construccion del modelo, se ha optado finalmente por excluir de la cifra total de
facturacion del sector por servicios finales la parte imputable al mercado de
Audiovisual, con el fin de homogeneizar los datos para todos los operadores analizados.
En base a esto, la facturacién del sector por servicios finales (excluido Audiovisual)
queda reducida a 18.459 millones de euros en 2001 (con un crecimiento del 13,3%

respecto al 2000).

Para conocer en qué medida cada uno de los operadores ha contribuido en la
consecucion de este 13,3% de crecimiento global, se ha calculado su tasa de
crecimiento relativo respecto al sector segun el incremento total de la facturacion de

cada operador respecto al ejercicio 2000.
Como ejemplo, en la Tabla 34 se observa que Telefénica ha incrementado su facturacion

respecto a 2000 en 1.033,26 millones de euros, lo que supone un crecimiento del 47,8%

respecto al sector, frente al 27,9% del Grupo Auna y al 11,8% de Vodafone.

96



Factores de fidelizacion de clientes de operadores de telecomunicaciones Parte 11
TABLA 34.- MERCADO DE TELECOMUNICACIONES EN ESPANA
EVOLUCION DE LOS OPERADORES 1999-2001
Facturacion en Mill. Euros.
~ ~ o Evoluc. Evoluc. Evoluc. Incremer_1:co .% 2/l
Ao 1999 | Afo 2000 | Afo 2001 98/99 99/00 00/01 Facturacion |incremento
00/01 mercado
VOZ 8.724,95 9.075,85 9.027,19 17,7% 4,0% -0,5% -48,66
DATOS 361,48 423,37 600,54 19,4% 17,1% 41,8% 177,17
MOVIL 2.489,36 3.034,40 3.811,71 76,3% 21,9% 25,6% 777,31
INTERNET 40,10 88,22 215,66 615,9% | 120,0% | 144,5% 127,44
TELEFONICA 11.615,88 | 12.621,84 | 13.655,10 | 27,2% 8,7% 8,2% 1.033,26 47,8%
\VOZ 22,40 108,12 170,40 - 382,7% 57,6% 62,28
DATOS - - - - - - -
INTERNET 0,90 22,30 49,30 - 2.373% | 121,1% 27,00
JAZZTEL 23,30 130,42 219,70 n/a 459,7% | 68,5% 89,28 4,1%
V0OZ 93,58 156,26 221,01 84,0% 67,0% 41,4% 64,75
DATOS 1,78 20,91 18,08 n/a 1.075% | -13,5% -2,83
INTERNET 7,21 33,01 61,91 n/a 357,8% 87,5% 28,90
UNI2 102,57 210,19 301,00 101,7% | 104,9% | 43,2% 90,81 4,2%
VOZ 21,49 30,17 59,31 74,3% 40,4% 96,6% 29,14
DATOS 41,47 76,14 100,63 29,0% 83,6% 32,2% 24,49
INTERNET 11,73 13,73 21,28 28,7% 17,1% 55,0% 7,55
BT-IGNITE 74,68 120,04 181,22 39,4% 60,7% 51,0% 61,18 2,8%
\V0OZ 7,85 12,02 29,78 n/a 53,1% 147,8% 17,76
DATOS - - - - - - -
MOVIL 1.114,64 1.370,38 1.602,66 6,0% 22,9% 17,0% 232,28
INTERNET 4,81 6,62 11,25 n/a 37,8% 69,9% 4,63
VODAFONE 1.127,29 | 1.389,02 | 1.643,69 7,2% 23,2% 18,3% 254,67 11,8%
VOZ 1,98 12,02 39,10 - 507,9% | 225,3% 27,08
DATOS 2,70 13,94 18,47 - 415,6% 32,5% 4,53
INTERNET 1,63 5,29 13,23 - 223,5% | 150,1% 7,94
COLT 8,60 31,25 70,80 n/a 263,4% | 126,6% 39,55 1,8%
V0OZ 252,43 371,43 530,53 90,0% 47,1% 42,8% 159,10
DATOS 31,60 32,29 40,60 192,3% 2,2% 25,7% 8,31
MOVIL 111,46 489,42 883,91 - 339,1% 80,6% 394,49
INTERNET 12,98 41,88 83,21 9,1% 222,6% 98,7% 41,33
GRUPO AUNA 408,47 935,02 1.538,25 | 162,6% | 128,9% | 64,5% 603,23 27,9%
VOZ 9.613,19 | 10.470,93 | 10.536,00 25,0% 8,9% 0,6% 65,07 100%
DATOS 540,31 569,68 776,00 - 5,4% 36,2% 206,32 100%
MOVIL 3.715,46 4.894,20 6.316,00 50,8% 31,7% 29,1% 1.421,80 100%
INTERNET 89,55 281,31 466,00 - 214,1% 65,7% 184,69 100%
AUDIOVISUAL 3.397,52 4.663,67 4.057,00 - 37,3% -13,0% -606,67 100%
TOTAL MERCADO (*) | 17.549,55 | 20.962,47 | 22.516,00 16,8% 19,4% 7,4%
TOTAL MERCADO (**)| 21.035,42 | 24.782,79 | 28.216,57 19,0% 17,8% 13,9%
TOTAL MERCADO (e) | 14.152,03 | 16.298,80 | 18.459,00 n/a 15,2% 13,3% 2.160,20 100%

(*) Sélo incluye servicios finales.

(**) Incluye: servicios finales, servicios intermedios (servicios de interconexion), venta de terminales y subvenciones publicas.

(e) Total mercado de servicios finales, excluido audiovisual.
Fuente: CMT, DBK, elaboracién propia.
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A.1.2. DINAMISMO DEL SECTOR, en cuanto a inversion publicitaria.

La publicidad ha constituido una importante baza para los operadores, que tras su
lanzamiento pugnan por captar nuevos clientes y crear percepcion de marca, mientras
gue otros buscan mantener los clientes existentes. Durante el 2001 el gasto en
publicidad alcanzé los 720,23 millones de euros, lo que supone un descenso del 18,27%
sobre la cifra del 2000 (respecto al periodo 1999-2000 el incremento fue del 24%,

provocando un fuerte dinamismo en el sector).

La mayor aportacion al gasto proviene de nuevo de los operadores de servicios méviles
(266,49 millones de euros, un 4,26% mas que en 2000), si bien han sido los operadores
de servicios de telefonia fija, de cable y servicios de internet quienes han reducido su
participacion (201,59; 37,09 y 71,73 millones respectivamente, con descensos del
1,36%; 1,9% y del 1,95%). Sin embargo, los operadores de audiovisual mantienen su
nivel de gasto alcanzando los 142,53 millones este periodo (s6lo un 0,97% mas que en
el 2000).

Para el modelo, se ha imputado a los distintos operadores su cuota de participacion en
el gasto publicitario en los distintos servicios segun los datos registrados por la CMT
(ver Tabla 35).

TABLA 35.- INVERSION TOTAL EN
PUBLICIDAD - ANO 2001
Fuente: CMT (2001)
VODAFONE 8,89%
BT-IGNITE 2,1%
COLT 2,1%
JAZZTEL 5,2%
UNI2 5,5%

GRUPO AUNA 10,63%

TELEFONICA 50,31%
RESTO 15,45%
TOTAL 720,23 Mill. Euros
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A.1.3. INVERSION DEL SECTOR, en construccion de infraestructuras.

Durante el 2001 se invirtieron alrededor de 8.190,53 millones de euros en
infraestructuras, un 19,6% menos que el ejercicio anterior. La estructura de reparto de
dichos gastos para cada uno de los operadores se determinara seglin los datos
facilitados a la CMT (ver Tabla 36).

TABLA 36.- INVERSION EN
INFRAESTRUCTURA - ANO 2001
Fuente: CMT (2001)
VODAFONE 5,4%
BT-IGNITE 3,1%
COLT 3,1%
JAZZTEL 5,9%
UNI2 5,1%
GRUPO AUNA 22,2%
TELEFONICA 35,4%
RESTO 19,8%
TOTAL 8.190,53 Mill. Euros

A.2. CRITERIOS DE COMPETITIVIDAD DE LOS OPERADORES

A.2.1. CUOTA DE MERCADO.

A.2.1.1. CUOTA DE MERCADO SEGUN FACTURACION:

En la construccién de la matriz (ver Tabla 37), se determina la cuota de mercado por
operador y tipo de negocio, en términos de facturacion en servicios finales para 2001,

segun lo expuesto en apartados anteriores (CMT, 2001).
Los pesos asignados a los distintos mercados se han establecido en funcién del reparto

de los ingresos imputados a cada negocio, agrupando en Telefonia Fija los

correspondientes a servicios de voz, datos, comunicaciones corporativas y alquiler de
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circuitos, al tratarse de distintas variantes de servicios ofrecidos con la misma

tecnologia y redes de telefonia fijas.

TABLA 37.- CUOTA MERCADO DE LOS OPERADORES SEGUN FACTURACION (DIC. 2001)
=Y El 5 I a RSB <
pesos | VAT | ppopucto €82 8 | N | B [23|22
Euros = = < o< |
49% 11.312 |T. FIJA 0,26 1,41 0,26 1,51 0,85 5,05 | 85,12
37% 8.691 Voz 0,34 0,46 0,2 1,75 2,11 7 84,23
3% 776 Datos 0,02 | 12,97 | 2,38 0,04 2,3 523 | 77,39
4% 817 C.Corporativ. 0 0,6 0 0 0 1,7 96,13
5% 1.028 Alg. Circuit. 0 1,52 2,44 0,05 0 6,38 83
28% 6.316 |T. MOVIL 25 0 0 0 0 15 60
2% 466 INTERNET 2,4 5 0,5 10,58 12 17,86 | 46,28
18% 4.057 AUDIOVISUAL 0 0 0 0 0 32,8 25,7
100% 22.516
Fuente: Elaboracion propia

A.2.1.2. CUOTA DE MERCADO SEGUN NUMERO DE CLIENTES:

En la siguiente matriz (ver Tabla 38), se determina la cuota de mercado por operador y

tipo de negocio, en términos de ndmero de clientes para el 2001 (considerando los

clientes de todos los operadores), segin lo expuesto en apartados anteriores en base a

datos de la CMT (2001).

TABLA 38.- CUOTA MERCADO DE LOS OPERADORES SEGUN N° CLIENTES (DIC. 2001)

Fuente: Elaboracion propia

L = o o

S2|-E| 5| 5| 2 |22(58

o rl; OO | mZ2 o N = T2 4=

Pesos | N° Clientes | PRODUCTOS | = © O O < =) Tz |z

L]

31,6% | 22.747.703 |T.FIJA 1,25 | 0,43 | 0,06 2,87 5,23 | 13,59 | 73,08

41,1% | 29.655.729 |(T. MOVIL 25,75 0 0 0 0 17,62 | 56,62

14,9% | 10.740.069 |INTERNET 8,84 | 3,93 0,1 7,09 8,8 16,99 | 50,86

12,4% 8.937.497 |AUDIOVISUAL 0 0 0 0 0 32,8 25,7
100% | 72.080.998
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Los pesos asignados a los distintos mercados se han establecido en funcién del reparto
del total de usuarios del sector imputados a cada negocio, agrupando en Telefonia Fija
los correspondientes a servicios de voz, datos, comunicaciones corporativas y alquiler
de circuitos, al tratarse de distintas variantes de servicios ofrecidos con la misma

tecnologia y redes de telefonia fijas, al igual que para el subcriterio anterior.

A.2.2. TASA DE CRECIMIENTO GLOBAL DEL OPERADOR.

A.2.2.1. TASA DE CRECIMIENTO GLOBAL DEL OPERADOR SEGUN INCREMENTO EN LA
FACTURACION (PERIODO 2000-2001):

Como variable explicativa de la competitividad en el sector, se tomara la tasa de
crecimiento global de cada uno de los operadores respecto al afio 2000 en términos de
incremento de facturacién, es decir, en qué porcentaje cada operador ha aumentado su
facturacién total (como agregacion de la actividad realizada en todos los mercados en
los que participe) respecto al ejercicio anterior y de forma individualizada (ver Tabla
39). Con ello se logra identificar qué operador ha sufrido un mayor crecimiento relativo

en cuanto a ingresos facturados, comparado con la evolucion del resto de competidores.

A.2.2.2. TASA DE CRECIMIENTO GLOBAL DEL OPERADOR SEGUN INCREMENTO EN EL
NUMERO DE CLIENTES (PERIODO 2000-2001):

Como variable explicativa de la competitividad en el sector, se tomard la tasa de
crecimiento global de cada uno de los operadores respecto al afio 2000 en términos de
incremento en el numero de clientes, es decir, en qué porcentaje cada operador ha
aumentado sus clientes (como agregacion de la actividad realizada en todos los
mercados en los que participe) respecto al ejercicio anterior y de forma individualizada
(ver Tabla 40). Con ello se logra identificar qué operador ha sufrido un mayor
crecimiento relativo en cuanto a usuarios finales, comparado con la evolucién del resto

de competidores.
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TABLA 39.- MERCADO DE TELECOMUNICACIONES EN ESPANA
EVOLUCION DE LOS OPERADORES 1999-2001
Facturacion en Mill. Euros
o o . Evoluc. | Evoluc. | Evoluc.
Afio 1999 | Afo 2000 | Afo 2001 98799 | 99700 | 00/01
VOozZ 8.724,95 9.075,85 9.027,19 17,7% 4,0% -0,5%
DATOS 361,48 423,37 600,54 19,4% 17,1% 41,8%
MOVIL 2.489,36 3.034,40 3.811,71 76,3% 21,9% 25,6%
INTERNET 40,10 88,22 215,66 615,9% | 120,0% | 144,5%
TELEFONICA 11.615,88 12.621,84 13.655,10 27,2% 8,7% 8,2%
VozZ 22,40 108,12 170,40 - 382,7% 57,6%
DATOS - - - - - -
INTERNET 0,90 22,30 49,30 - 2.373% | 121,1%
JAZZTEL 23,30 130,42 219,70 n/a 459,7% | 68,5%
VOozZ 93,58 156,26 221,01 84,0% 67,0% 41,4%
DATOS 1,78 20,91 18,08 n/a 1.075% | -13,5%
INTERNET 7,21 33,01 61,91 n/a 357,8% 87,5%
UNI2 102,57 210,19 301,00 101,7% | 104,9% | 43,2%
VozZ 21,49 30,17 59,31 74,3% 40,4% 96,6%
DATOS 41,47 76,14 100,63 29,0% 83,6% 32,2%
INTERNET 11,73 13,73 21,28 28,7% 17,1% 55,0%
BT-IGNITE 74,68 120,04 181,22 39,4% 60,7% 51,0%
VOozZ 7,85 12,02 29,78 n/a 53,1% 147,8%
DATOS - - - - - -
MOVIL 1.114,64 1.370,38 1.602,66 6,0% 22,9% 17,0%
INTERNET 4,81 6,62 11,25 n/a 37,8% 69,9%
VODAFONE 1.127,29 1.389,02 1.643,69 7,2% 23,2% 18,3%
VozZ 1,98 12,02 39,10 - 507,9% | 225,3%
DATOS 2,70 13,94 18,47 - 415,6% 32,5%
INTERNET 1,63 5,29 13,23 - 223,5% | 150,1%
COLT 8,60 31,25 70,80 n/a 263,4% | 126,6%
VOozZ 252,43 371,43 530,53 90,0% 47,1% 42,8%
DATOS 31,60 32,29 40,60 192,3% 2,2% 25,7%
MOVIL 111,46 489,42 883,91 - 339,1% 80,6%
INTERNET 12,98 41,88 83,21 9,1% 222,6% 98,7%
GRUPO AUNA 408,47 935,02 1.538,25 162,6% | 128,9% | 64,5%
VOozZ 9.613,19 10.470,93 10.536,00 25,0% 8,9% 0,6%
DATOS 540,31 569,68 776,00 - 5,4% 36,2%
MOVIL 3.715,46 4.894,20 6.316,00 50,8% 31,7% 29,1%
INTERNET 89,55 281,31 466,00 - 214,1% 65,7%
AUDIOVISUAL 3.397,52 4.663,67 4.057,00 - 37,3% -13,0%
TOTAL MERCADO (*) 17.549,55 20.962,47 22.516,00 16,8% 19,4% 7,4%
TOTAL MERCADO (**) 21.035,42 24.782,79 28.216,57 19,0% 17,8% 13,9%
TOTAL MERCADO (&) 14.152,03 16.298,80 18.459,00 n/a 15,2% 13,3%

(*) Sélo incluye servicios finales

(**) Incluye: servicios finales, servicios intermedios (serv. interconexion), venta de terminales y subvenciones publicas.
(e) Total mercado de servicios finales excluido audiovisual.
Fuente: CMT, DBK, elaboracién propia

102




Factores de fidelizacion de clientes de operadores de telecomunicaciones Parte 11
TABLA 40.- MERCADO DE TELECOMUNICACIONES EN ESPANA
EVOLUCION DE LOS OPERADORES 2000-2001
Ne° clientes
~ ~ Evolucion | Incremento .% S,
Ano 2000 Ano 2001 00/01 no clientes incremento
mercado
VOZ 17.515.373 16.614.241 -5,1% -901.132
DATOS 11.162 9.368 -16,1% -1.794
MOVIL 13.669.101 16.793.471 22,9% 3.124.370
INTERNET 2.871.259 5.462.015 90,2% 2.590.756
TELEFONICA 34.066.895 38.879.095 14,1% 4.812.200 45,7%
VOzZ 635.057 658.167 3,6% 23.110
DATOS 28 80 185,7% 52
INTERNET 500.000 762.000 52,4% 262.000
JAZZTEL 1.135.085 1.420.247 25,1% 285.162 2, 7%
Oz 761.103 1.191.133 56,5% 430.030
DATOS - - - -
INTERNET 539.959 954.772 113,9% 414.813
UNI2 1.301.062 2.145.905 64,8% 844.843 8,0%
VOZ 84.326 95.401 13,1% 11.075
DATOS 1.311 1.569 19,7% 258
INTERNET 295.500 421.721 42, 7% 126.221
BT-IGNITE 381.137 518.691 36,1% 137.554 1,3%
VOZ 350.441 284.267 -18,9% -66.174
DATOS - - - -
MOVIL 6.876.842 7.636.765 11,1% 759.923
INTERNET 608.000 949.531 56,2% 341.531
VODAFONE 7.835.283 8.870.563 9,6% 1.035.280 9,8%
VOzZ 45 85 88,9%% 40
DATOS 365 589 61,4%% 224
INTERNET 50 93 86,0% 43
COLT 460 767 66,7% 307 0%
VOzZ 2.267.748 3.092.976 36,4% 825.228
DATOS n/d n/d - -
MOVIL 3.719.116 5.225.493 40,5% 1.506.377
INTERNET 1.336.000 1.824.516 36,6% 488.516
GRUPO AUNA 7.322.864 10.142.985 38,5% 2.820.121 26,8%
VOzZ 22.180.781 22.735.300 2,5% 554.519 100%
DATOS 15.021 12.403 -17,4% -2.618 100%
MOVIL 24.265.059 29.655.729 22,2% 5.390.670 100%
INTERNET 6.150.768 10.740.069 74,6% 4.589.301 100%
TOTAL MERCADO (a) (e) | 52.611.629 63.143.501 20,0% 10.531.872 100%

(a) Datos estimativos
(e) Excluido Audiovisual

Fuente: DBK, elaboracién propia.
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A.2.3. PRECIO.

Con el fin de conocer la capacidad de los operadores para competir en precios, se ha
realizado un estudio de las tarifas de Telefonia Fija para cada tipo de llamada segun las
tablas oficiales de precios establecidos por cada operador en junio de 2002, en la
modalidad de acceso indirecto, excepto Telefonica al disponer de infraestructura propia

(ver Tabla 42).

Este comparativa solo se ha realizado en telefonia fija por ser el Unico mercado en el
que todos los operadores estan operativos, ejercen su actividad y son, por tanto
comparables. En telefonia mévil, por ejemplo, no podria realizarse porque cuando un
operador no dispone de licencia propia de telefonia mdvil, no puede ofrecer este
servicio a sus clientes ante la imposibilidad de subcontratarlo a otros operadores, como
ocurre para la telefonia fija, por lo que limitariamos el estudio a sélo tres de las siete

alternativas propuestas.

TABLA 41.- MERCADO DE TELECOMUNICACIONES EN ESPANA

TELEFONIA FIJA

Evolucion Facturacion por tipo de Trafico (1999-2001)

VALOR DE MERCADO (Mill. Euros)

~ ~ ~ Evoluc. Evoluc.

Ano 1999 Ano 2000 Ano 2001 99/00 00/01

TOTAL (*) 8.194,80 |% Cuota] 8.175,77 |% Cuota| 8.694,65 |% Cuota| -0,23% | 6,35%
SUBTOTAL (**) 6.361,71 100 5.667,36 100 6.045,48 100 -10,91% | 6,67%
Metropolitanas 1.714,09 | 26,9% | 1.494,87 | 26,4% | 1.770,11 | 29,3% | -12,8% 18,4%
Larga Distancia (1): 4.327,29 | 68,0% | 3.738,34 | 66,0% | 3.796,85 | 62,8% | -13,6% 1,5%
Interprovinciales 1.409,37 22,2% 823,54 14,5% 827,52 13,7% | -41,57% 0,48%
Provinciales 619,04 9,7% 462,19 8,2% 418,66 6,9% | -25,34% | -9,42%
Internacionales 754,27 11,9% 654,97 11,6% 819,51 13,6% | -13,17% | 25,12%
Fijo-MéViI 1.544,60 24,3% 1.797,64 31,7% 1.731,16 28,6% | 16,38% -3,70%
Resto Llamadas: 320,34 5,0% 434,15 7,7% 478,52 7,9% 35,5% 9,3%
Red Inteligente 214,56 3,4% 369,83 6,5% 398,88 6,6% 72,36% 7,86%
Otros Servicios 105,78 1,7% 64,33 1,1% 79,64 1,3% | -39,19% | 23,81

(*) Cifra global de ingresos por conceptos facturados: trafico, cuotas altas y abono de servicios.

(**) No tiene en cuenta los ingresos por cuotas de alta y abono de los servicios.
(1) Incluye: interprovinciales, provinciales, internacionales, fijo-mavil.

Fuente: CMT
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Pfil’te 1

TABLA 42.- MERCADO DE TELECOMUNICACIONES EN ESPANA
TELEFONIA FIJA - ACCESO INDIRECTO (excepto Telefdnica)
Precios por Operadores - Junio 2002
Céntimos de euro / Min. VODAFONE BT-IGNITE COLT JAZZTEL UNI2 GRUPO AUNA | TELEFONICA
Normal | Reduc | Normal | Reduc | Normal |Reduc| Normal | Reduc | Normal ] Reduc | Normal | Reduc | Normal | Reduc
CUOTA CONEXION 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 127,72 | 127,72
CUOTA MENSUAL 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 9,87 9,87
ESTABLECIMIENTO LLAMADA
Metropolitanas n/d n/d 6,85 6,85 6,85 6,85 6,85 6,85 0,0 0,0 6,85 6,85 6,85 6,85
Provinciales/Interprovinciales 6,0 6,0 0,0 0,0 0,0 0,0 | 8,33 8,33 0,0 0,0 9,02 9,02 8,33 8,33
Internacionales 6,0 6,0 0,0 0,0 0,0 0,0 12,02 12,02 0,0 0,0 12,02 12,02 11,87 11,87
Fijo a movil 6,0 6,0 0,0 0,0 0,0 0,0 6,85 6,85 0,0 0,0 6,85 6,85 6,85 6,85
METROPOLITANAS n/d n/d 2,28 0,96 2,28 0,96 2,27 0,93 3,3 2,7 2,28 0,96 2,4 0,99
PROVINCIALES 5,0 3,0 7,21 3,61 4,8 3,0 4,33 2,99 7,21 3,6 6,01 3,61 4,42 3,70
INTERPROVINCIALES 9,0 6,0 10,82 5,41 7,21 4,8 7,21 4,8 10,81 6,01 10,82 5,41 7,41 5,93
INTERNACIONALES
Andorra 21,0 21,0 24,04 | 21,04 12,02 | 12,02 9,01 9,01 10,81 6,01 10,82 5,41 17,82 17,82
UE y Suiza 23,0 23,0 24,04 | 21,04 7,21 7,21 9,01 9,01 10,81 6,01 10,82 5,41 17,82 15,15
Islandia y Noruega 23,0 23,0 24,04 | 21,04 9,01 9,01 9,01 9,01 10,81 6,01 10,82 5,41 34,45 29,28
Rep. Checa, Hungria-Polonia 27,0 27,0 26,06 | 33,06 | 34,85 |34,85) 32,45 | 32,45 | 36,06 | 33,05 | 37,26 | 34,86 | 39,18 | 39,18
EE.UU 27,0 27,0 24,04 | 21,04 9,01 9,01 9,01 9,01 10,81 6,01 10,82 5,41 17,82 15,15
Canadd y Alaska 27,0 27,0 30,05 | 27,05 9,01 9,01 9,01 9,01 10,81 6,01 10,82 5,41 43,94 | 43,94
Argentina y Bolivia 60,0 60,0 60,10 | 57,10 | 51,10 |51,10| 42,08 | 42,08 | 60,10 | 57,09 | 72,12 | 57,10 | 58,22 | 49,49
Resto América 60,0 60,0 61,10 | 57,10 53,49 |53,49] 51,09 51,09 60,10 57,09 72,12 57,10 66,52 56,54
Japoén, Australia y otros 78,0 78,0 81,14 | 75,13 51,08 |51,08) 74,53 74,53 81,13 75,12 81,14 75,13 93,80 79,73
FIJO A MOVIL
MoviStar y Vodafone 26,0 13,0 27,05 | 15,03 24,14 | 14,42 22,86 12,04 27,04 15,02 24,04 12,02 23,25 13,22
Otros operadores 26,0 13,0 27,05 | 15,03 26,44 | 14,42 22,86 12,04 27,04 15,02 24,04 12,02 26,26 25,54
Fuente: Elaboracién propia.
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El analisis toma como referencia llamadas de tres minutos, el tiempo méas habitual de
las conexiones telefénicas en Espafia. Se considera el coste completo de la
comunicacion, es decir, contabilizando el establecimiento de llamada (en caso de
existir) e incluyendo el efecto de la facturacion por minutos, en cada caso. La Tabla 43
representa los precios para llamadas en horario comercial (tarifa normal), el mas

representativo para las empresas.

En las llamadas internacionales, y ante la diversidad de tarifas segun el pais de destino,
se ha imputado como precio final la media de realizar una llamada a un pais europeo
(Francia) y otra a EE.UU. Asimismo, para las llamadas de Fijo a Movil, cuando existan
distintas tarifas entre nimeros del mismo operador o a los de otros operadores, se

imputara también como precio final la media de ambos.

Los precios de los distintos tipos de llamadas seran ponderados segin el reparto de los
ingresos del mercado de telefonia fija para cada modalidad (excluidas las de red
inteligente y otros servicios) establecido por la CMT en el Informe Anual de 2001 (ver
Tabla 41). Gracias a la reciente liberalizacion del bucle de abonado, también se

consideraran las llamadas metropolitanas, que representan cerca del 31,8% del total.

TABLA 43.- COMPETITIVIDAD DE LOS OPERADORES EN PRECIOS (JUNIO 2002)

Coste de una llamada en Al (excepto Telefonica) de 3 min. en horario comercial (en céntimos euro)

Valor sw| Bl 5 | BE| o |38«
Pesos | (i | TIPODE |685|mZ| g | N | £ 23|32
LL
@) LLAMADA |~ 2 < o< |-
de Euro
31,8% | 1.770,11 |Metropolitana | 7,65 | 761 | 761 | 7,61 | 9,90 | 7,61 | 7,65

7,5% 418,66 |Provincial 21,0 | 21,63 | 14,40 | 21,32 | 21,63 | 27,05 | 21,59

14,9% 827,52 |Interprovinc. 33,0 | 32,46 | 21,63 | 29,93 | 32,43 | 41,48 | 30,56

14,7% 819,51 |[Internacional 81,0 | 72,12 | 24,33 | 29,05 | 32,43 | 43,83 | 65,33

31,1% | 1.731,16 |Fijo a movil 84,0 | 81,15 | 69,42 | 75,43 | 79,32 | 7887 | 76,60

100% | 5.566,96

(*) Sobre total de llamadas excepto las de Red Inteligente y Otros Servicios.
Fuente: Elaboracion propia
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A.2.4. PRODUCTO.

Con la introduccién de este criterio se busca analizar el grado de competitividad en

producto de los operadores, medido no por su nivel de calidad, sino por la capacidad

gue cada operador tenga de satisfacer las necesidades existentes en el mercado con los

productos desarrollados para cada linea de negocio (ver Tabla 44).

TABLA 44.- CUADRO RESUMEN DE LOS PRINCIPALES OPERADORES EN ESPANA

CARTERA DE PRODUCTOS (Diciembre 2001)

PRODUCTO SERVICIO VODA | BT e GRUPO | TELEFO
1FES0E FONE | IGNITE eollr | il | U2 AUNA NICA
Acceso directo X X X X
Acceso indirecto X X X X
Tarjetas prepago X X
\VOZ ;zéré’?tas postpago X X X
X X X
S7% N° 900 X X X
RPV/GCU X X X
Telefonia Plblica X X
Centralitas, marc. X X X X X
Frame Relay X X X X
ATM X X X
DATOS  [Servicios IP X X X X X
4,2% VSAT X X
Equipos X X
Calidad 150 9001
Telefonia mévil X X
MOVIL  |convergencia X X
34,1% |Radioblsqueda X
Trunking X X
INTERNET Acceso x x
Conectividad X X
2,5% -
Valor afiadido X X

FUENTE: Elaboracion propia

Se asignara un valor entre 0 y 1, siendo 0 cuando el operador no dispone de una gama

u oferta de productos desarrollada para ese mercado y 1 cuando el operador es capaz de

satisfacer cualquier necesidad planteada por disponer de todos los productos
demandados (ver Tabla 45).
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Los pesos han sido asignados en funcion del reparto de los ingresos del sector, una vez
excluidos los relativos al mercado audiovisual con el fin de homogeneizar la base s6lo a

los mercados en los que participan la mayoria de los operadores analizados.

TABLA 45.- COMPETITIVIDAD DE LOS OPERADORES EN PRODUCTO
(Diciembre 2001)

<< W o — E N 8 < 8 <

Pesos | Valor 88| 0=| o N Z |25|4¢

PRODUCTOS N 5 | x =
(@) Euros =" 20 ° 5 S <
57% 10.536 |VOzZ 0,2 0,7 0,5 0,8 0,8 1 1
4.2% 776 DATOS 0 0,6 0,6 0 0,6 1 1
34,2% 6.316 MOVIL 1 0 0 0 0 1 1
2,5% 466 INTERNET 1 1 1 1 1 1 1

100% 18.094

(*) Sobre el Total del Mercado una vez excluido Audiovisual.
Fuente: Elaboracion propia

A.2.5. MERCADO OBJETIVO.

Resulta significativo conocer el grado de globalizacién de los operadores en cuando al
tamafio del mercado objetivo (target) al que se dirigen en cada mercado (fijo, movil,
internet o audiovisual), valorado segun su potencial en cuanto a consumo de servicios

de telecomunicaciones y su representatividad respecto al total del mercado.

Segun sus caracteristicas y perfil de consumo, cabe diferenciar dos grandes segmentos
de mercado: Residenciales y Profesionales, compuesto a su vez por “sohos” o
profesionales liberales (small office — home office), pymes, grandes y muy grandes

empresas, segun el nimero de empleados (ver Tablas 46 y 47).

Para nuestro estudio se diferenciaran tres tipologias de clientes segin su potencial en

cuanto a consumo de telefonia fija: Residencial, Soho + Pymes, y Grandes Empresas.
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TABLA 46.- SERVICIOS FINALES TELEFONIA FIJA (VOZ + DATOS)
CLASIFICACION SEGMENTOS DE MERCADO (2001)

CLASIFICACION CLIENTES PROFESIONALES

Se han considerado en funcion del nimero de empleados:

Soho De 1 empleado - Auténomos y profesionales
Pymes De 2 a 49 empleados

Grandes empresas De 50 a 199 empleados

Muy grandes empresas De 200 6 mas empleados

CLASIFICACION CLIENTES RESIDENCIALES
Se han considerado en funcién de su consumo en voz fija (*):

Consumo alto mas de 24 euros/mes
Consumo medio de 9 a 24 euros/mes
Consumo bajo menos o igual a 9 euros/mes

(*) En estas cantidades no se tiene en cuenta:

a) Coste mantenimiento de cada linea: 9,87 euros/mes

b) Se ha restado el trafico local del total de la factura.

Fuente: CMT (2001) y Salvetti & Lombart, Andersen Consulting.

TABLA 47.- SERVICIOS FINALES TELEFONIA FIJA (VOZ + DATOS)
DISTRIBUCION DEL GASTO POR SEGMENTOS DE MERCADO (2001)
. Gasto anual | Gasto mensual
SEGMENTOS Ne Clientes (Mill. Euros) (Euros)
SOHO 1.624.304 576,03 29,55
Pymes 1.246.350 1.195,37 79,92
Gran empresa 17.061 441,67 2.157,32
Muy gran empresa 4.050 926,04 19.054,26
TOTAL PROFESIONAL 2.891.765 3.139,11 90,46
Residencial Consumo bajo 8.865.667 1.317,28 12,0
Residencial Consumo medio 4.280.784 954,85 19,0
Residencial Consumo alto 1.472.981 634,24 36,0
TOTAL RESIDENCIAL 14.620.164 2.906,37 16,57
TOTAL MERCADO | 1751499 | 6.04548 | 28,76
Fuente: CMT (2001) y elaboracién propia.

Se asignara a cada operador un valor entre 0 y 1, siendo O cuando el operador no se
dirige a un perfil de clientes en ninguno de los mercados y 1 cuando el operador
realizar una actividad global diversificada para la totalidad de segmentos identificados

para cada mercado (ver Tabla 49).
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Cada peso se asigna en funcion del reparto del gasto en consumo telefonico del sector,
segun los datos facilitados por la CMT y diversas consultoras en sus respectivos

informes, segn muestra la Tabla 48.

TABLA 48.- CUADRO RESUMEN DE LOS PRINCIPALES OPERADORES EN ESPANA

MERCADO OBJETIVO (Diciembre 2001)

SEGMENTOS OPERADORES
SERVICIOS| voDA | BT GRUPO | TELEFO
/ PESOS foNE 1o | COLT (JAZZTEL UNi2 | Sl
V0z " X - v
RESIDENCIAL |DATOS
48,1%  |MoVIL X N S
INTERNET X X X . 0
SOHO +  |VOZ X X X X x
PYMES ~ [PATOS X X X X
20,30 [MOVIL X X X
’ INTERNET X X < X ’
GRANDES V02 X X X X X X
EMPRESAS [PATOS X X X X X
22,6% [HOVIL X X X
’ INTERNET X X X X :

Fuente: Elaboracién propia.

TABLA 49.- COMPETITIVIDAD DE LOS OPERADORES EN MERCADO OBJETIVO
(DICIEMBRE 2001)

Ll
= il o o
Valor S 2 5 g u":'J % 5 S |E3

Pesos Mill. Euros SEGMENTOS | = © = O < ) < |
48,1% 2.906,4 |Residencial 0,5 0,25 0 0,5 0,5 1 1
29,3% 1.771,4 |Soho-Pymes 0,75 | 0,75 0 0,5 0,75 1 1
22,6% 1.367,7 |Empresas 0,5 0,75 | 0,75 0,75 1 1
100% 6.045,5

Fuente: Elaboracion propia
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5.2.B. CONSTRUCCION DEL MODELO DEL EJERCICIO 2000.

Se determinard la configuracion del modelo con los datos del ejercicio 2000. La figura
22 muestra el arbol jerarquico resultante de la integracion de todos los criterios

establecidos.
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(Fig. 22) Arbol jerarquico del modelo 2000.

Fuente: Elaboracién propia.

B.1. CRITERIOS DE ATRACTIVIDAD DEL SECTOR

B.1.1. TASA DE CRECIMIENTO DEL SECTOR.

Durante el afio 2000, la facturacion del sector de las telecomunicaciones en Espafia se
situd en torno a los 24.641,5 millones de euros, lo que supuso un incremento del

17,8% respecto a 1999. No obstante, parece mas adecuado computar Gnicamente la

facturacion por servicios finales.
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TABLA 50.- MERCADO DE TELECOMUNICACIONES EN ESPANA
EVOLUCION DE LOS OPERADORES 1998-2000
Facturacion en Mill. Euros.
~ ~ o Evoluc. Evoluc. Evoluc. Incremer_1:co .% 2/l
Ao 1998 | Afo 1999 | Afio 2000 97/98 98/99 99/00 Facturacion |incremento
99/00 mercado
\VOZ 7.414,67 8.724,95 9.075,85 - 17,7% 4,0% 350,91
DATOS 302,63 361,48 423,37 - 19,4% 17,1% 61,89
MOVIL 1.412,38 2.489,36 3.034,40 29,0% 76,3% 21,9% 545,05
INTERNET 5,60 40,10 88,22 - 615,9% | 120,0% 48,12
TELEFONICA 9.135,29 | 11.615,88 | 12.621,84 - 27,1% 8,6% 1.005,96 46,9%
VOZ - 22,40 108,12 - - 382,7% 85,72
DATOS - - - - - - -
INTERNET - 0,90 22,30 - - 2373,3% 21,40
JAZZTEL n/d 23,30 130,42 - n/a 459,7% 107,12 5,0%
\VOZ 50,84 93,58 156,26 - 84,0% 67,0% 62,69
DATOS - 1,78 20,91 - n/a 1075,3% 19,13
INTERNET - 7,21 33,01 - n/a 357,8% 25,80
UNI2 50,85 102,57 210,19 - 101,7% | 104,9% 107,62 5,0%
VOZ 12,33 21,49 30,17 - 74,3% 40,4% 8,68
DATOS 3.215,41 41,47 76,14 - 29,0% 83,6% 3.467,24
INTERNET 9,11 11,73 13,73 - 28,7% 17,1% 2,00
BT-IGNITE 53,59 74,68 120,04 - 39,4% 60,7% 45,36 2,1%
\VOZ 7,85 12,02 - n/a 53,1% 4,17
DATOS - - - - - - -
MOVIL 1.051,77 1.114,64 1.370,38 - 6,0% 22,9% 255,74
INTERNET - 4,81 6,62 - n/a 37,8% 1,82
VODAFONE 1.051,88 | 1.127,29 | 1.389,02 - 7,2% 23,2% 261,73 12,2%
VOZ - 1,98 12,02 - - 507,9% 10,04
DATOS - 2,70 13,94 - - 415,6% 11,24
INTERNET - 1,63 5,29 - - 223,5% 3,65
COLT - 8,60 31,25 - n/a 263,4% 22,65 1,1%
\VOZ 132,85 252,43 371,43 - 90,0% 47,1% 119,00
DATOS 10,81 31,60 32,29 - 192,3% 2,2% 0,68
MOVIL - 111,46 489,42 - - 339,1% 377,96
INTERNET 11,89 12,98 41,88 - 9,1% 222,6% 28,90
GRUPO AUNA 155,56 408,47 935,02 - 162,6% | 128,9% 526,55 24,5%
\VOZ 7.692,95 9.613,19 | 10.470,93 - 25,0% 8,9% 857,74 100%
DATOS - 540,31 569,68 - - 5,4% 30,05 100%
MOVIL 2464,15 3.715,46 4.894,20 - 50,8% 31,7% 1.178,85 100%
INTERNET - 89,55 281,31 - - 214,1% 191,76 100%
AUDIOVISUAL - 3.397,52 4.663,67 - - 37,3% 1.266,14 100%
TOTAL MERCADO (*) | 15.025,30 | 17.549,55 | 20.962,47 - 16,8% 19,4%
TOTAL MERCADO (**)| 17.669,76 | 21.035,42 | 24.782,79 11,5% 19,0% 17,8%
TOTAL MERCADO (&) 14.152,03 | 16.298,80 - 15,2% 2.146,77 100%
(*) Sélo incluye servicios finales
(**) Incluye: serv. finales, serv. intermedios (serv. interconexién), venta de terminales y subv. pablicas.

(e) Total mercado de servicios finales excluido audiovisual.
Fuente: CMT, DBK, elaboracién propia.
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Por tanto, la facturacion del sector de las telecomunicaciones por servicios finales en el
2000 se situa en mas de 20.962,47 millones de euros, frente a los 17.549,55 millones
de euros obtenidos en 1999. Si se excluyen los ingresos por servicios audiovisuales
estas cifras quedan reducidas a 16.227,32 millones de euros en 2000 (con un

crecimiento del 15,2% respecto a 1999), segiin muestra la Tabla 50.

Para conocer en qué medida cada uno de los operadores ha contribuido en la
consecucion del 15,2% de crecimiento global para este afio, se ha calculado su tasa de
crecimiento relativo respecto al sector segun el incremento total de la facturacion de

cada operador respecto al ejercicio de 1999.

B.1.2. DINAMISMO DEL SECTOR, en cuanto a inversién publicitaria.

Durante el 2000 el gasto en publicidad ascendié a 881,20 millones de euros, lo que
supone un incremento del 24% sobre la cifra del 1999 (respecto al periodo 1999-1998
el incremento fue del 126%, provocando un fuerte dinamismo en el sector). Los
operadores de servicios moviles han aportado 288,52 millones (un 3% menos que en
1999), mientras que los operadores de cable y los de servicios audiovisuales han
aumentado su participacién significativamente (62,14 y 165,71 millones
respectivamente, con incrementos del 36% y 49%). Sin embargo, los operadores de
telefonia fija mantienen su nivel de gasto alcanzando los 258,61 millones este periodo

(sélo un 1% maés que en 1999).

TABLA 51.- INVERSION TOTAL EN PUBLICIDAD
ANO 2000
Fuente: CMT (2000)
VODAFONE 6,7%
BT-IGNITE 2%
COLT 2%
JAZZTEL 5,2%

UNI2 5,5%
GRUPO AUNA 13,2%
TELEFONICA 44.,1%

RESTO 21%

TOTAL 881,20 Mill. Euros.
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Para el modelo, se ha imputado a los distintos operadores su cuota de participacion en
el gasto publicitario en los distintos servicios segun los datos registrados por la CMT
(ver Tabla 51).

B.1.3. INVERSION DEL SECTOR, en construccion de infraestructuras.

Durante el 2000 se invirtieron alrededor de 10.217,21 millones de euros en
infraestructuras, un 65% mas que el ejercicio anterior, segun los datos facilitados por la

CMT para la totalidad de los operadores (ver Tabla 52).

TABLA 52.- INVERSION EN INFRAESTRUCTURA
ANO 2000
Fuente: CMT (2000)
VODAFONE 6,2%
BT-IGNITE 3%
COLT 3%
JAZZTEL 5,9%
UNI2 5%
GRUPO AUNA 29%
TELEFONICA 34%
RESTO 13,9%
TOTAL 10.217,21 Mill. Euros

B.2. CRITERIOS DE COMPETITIVIDAD DE LOS OPERADORES.

B.2.1. CUOTA DE MERCADO.

B.2.1.1. CUOTA DE MERCADO SEGUN FACTURACION:
En la construccion de la matriz que muestra la Tabla 53, se determina la cuota de

mercado por operador y tipo de negocio, en términos de facturacion en servicios finales

para 2000, segun lo expuesto por la CMT en su informe del 2000.
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Los pesos asignados a los distintos mercados se han establecido en funcion del reparto
de los ingresos imputados a cada negocio, agrupando en Telefonia Fija los
correspondientes a servicios de voz, datos, comunicaciones corporativas y alquiler de
circuitos, al tratarse de distintas variantes de servicios ofrecidos con la misma

tecnologia y redes de telefonia fijas.

TABLA 53.- CUOTA MERCADO DE LOS OPERADORES SEGUN FACTURACION (DIC. 2000)

LLI = d O <« | O
Valor é 5| m =| 2 N = % 5 | o S
Pesos | ;o0 | propuco |S2|%5| 8 | B | B3 |52|E =2
51% 10.344 |T. FIJA 0,15 1,11 | 0,29 | 0,85 | 1,35 | 3,27 | 90,89
39% 8.176 Voz 0,19 | 0,34 0,2 1,11 | 1,49 | 2,85 | 91,57
3% 570 Datos 0,02 | 13,37 | 0,06 | 0,04 | 3,67 | 5,67 | 74,31
4% 650 C.Corporativ. 0 0,6 0 0 0 1,1 97,6
5% 949 Alg. Circuit. 0 0 1,3 0,05 0 6,8 90,4
24% 4.894 |T. MOVIL 28 0 0 0 0 10 62
2% 281 INTERNET 2 5 0,5 8 12 15 31
23% 4.664 |AUDIOVISUAL 0 0 0 0 0 32,8 | 25,7
100% | 20.183

Fuente: Elaboracion propia

B.2.1.2. CUOTA DE MERCADO SEGUN NUMERO DE CLIENTES:

Se determina la cuota de mercado por operador y tipo de negocio, en términos de
numero de clientes para 2000 (considerando los usuarios de todos los operadores),
segun datos de la CMT (2000) (ver Tabla 54).

Los pesos asignados a los distintos mercados se han establecido en funcién del reparto
del total de usuarios del sector imputados a cada negocio, agrupando en Telefonia Fija
los correspondientes a servicios de voz, datos, comunicaciones corporativas y alquiler

de circuitos, al igual que para el subcriterio anterior.
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TABLA 54.- CUOTA MERCADO DE LOS OPERADORES SEGUN Ne CLIENTES (DIC. 2000)

Fuente: Elaboracién propia

—
Sel Bl 5 | E |2 |E8288
Pesos | N° Clientes| PRODUCTOS (S 2 |® & | 8 | R | 5 ([E2|zZ =
(=
36,4% | 22.180.781 |T.FIJA 19 | 0,61 | 0,06 | 3,45 | 4,17 | 12,43 | 73,77
35,7% | 21.783.682 | Voz 1,94 | 047 | 006 | 3,52 | 4,22 | 12,57 | 74,13
0,6% | 371.604 | Datos 002 | 9.2 | 0,06 ] 004 | 20 | 72 | 70,2
0,0% 15.000 C.Corporativ. 0 0,06 0 0 0 0,9 98,1
0,0% 10.495 Alg. Circuit. 0 0 2,5 0,2 0 2,1 94,4
39,8% | 24.265.059 |T. MOVIL 2863 0 | 0 | 0 | 0 |154 563
10,1% | 6.150.768 |INTERNET 9,9 4,8 0,1 8,1 8,8 | 21,7 | 46,7
13,7% | 8.374.248 |AUDIOVISUAL | 0 | 0 | 0 | 0 | 0 | 328257
100% | 60.970.856

B.2.2. TASA DE CRECIMIENTO GLOBAL DEL OPERADOR.

B.2.2.1. TASA DE CRECIMIENTO GLOBAL DEL OPERADOR SEGUN INCREMENTO EN LA
FACTURACION (PERIODO 1999-2000):

Del mismo modo que para el modelo del ejercicio 2001, se tomara como variable

explicativa de la competitividad en el sector, la tasa de crecimiento global de cada uno

de los operadores respecto al afio 1999, en términos de incremento de facturacion, es

decir, en qué porcentaje cada operador ha aumentado su facturacién total (como

agregacion de la actividad realizada en todos los mercados en los que participe)

respecto al ejercicio anterior y de forma individualizada, con el fin de identificar al

operador que mayor crecimiento relativo haya sufrido en funcién de los ingresos

facturados (ver Tabla 55).
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TABLA 55.- MERCADO DE TELECOMUNICACIONES EN ESPANA
EVOLUCION DE LOS OPERADORES 1998-2000
Facturacion en Mill. Euros.
o o o Evoluc. Evoluc. Evoluc.
Ao 1998 Afio 1999 Afio 2000 97/98 98/99 99/00
VOzZ 7.414,67 8.724,95 9.075,85 - 17,7% 4,0%
DATOS 302,63 361,48 423,37 - 19,4% 17,1%
MOVIL 1.412,38 2.489,36 3.034,40 29,0% 76,3% 21,9%
INTERNET 5,60 40,10 88,22 - 615,9% | 120,0%
TELEFONICA 9.135,29 11.615,88 12.621,84 - 27,1% 8,6%
VOZ - 22,40 108,12 - - 382,7%
DATOS - - - - - -
INTERNET - 0,90 22,30 - - 2373,3%
JAZZTEL n/d 23,30 130,42 - n/a 459,7%
VOozZ 50,84 93,58 156,26 - 84,0% 67,0%
DATOS - 1,78 20,91 - n/a 1075,3%
INTERNET - 7,21 33,01 - n/a 357,8%
UNI2 50,85 102,57 210,19 - 101,7% | 104,9%
VOZ 12,33 21,49 30,17 - 74,3% 40,4%
DATOS 3.215,41 41,47 76,14 - 29,0% 83,6%
INTERNET 9,11 11,73 13,73 - 28,7% 17,1%
BT-IGNITE 53,59 74,68 120,04 - 39,4% 60,7%
VOozZ 7,85 12,02 - n/a 53,1%
DATOS - - - - - -
MOVIL 1.051,77 1.114,64 1.370,38 - 6,0% 22,9%
INTERNET - 4,81 6,62 - n/a 37,8%
VODAFONE 1.051,88 1.127,29 1.389,02 - 7,2% 23,2%
VOZ - 1,98 12,02 - - 507,9%
DATOS - 2,70 13,94 - - 415,6%
INTERNET - 1,63 5,29 - - 223,5%
COLT - 8,60 31,25 - n/a 263,4%
VOozZ 132,85 252,43 371,43 - 90,0% 47,1%
DATOS 10,81 31,60 32,29 - 192,3% 2,2%
MOVIL - 111,46 489,42 - - 339,1%
INTERNET 11,89 12,98 41,88 - 9,1% 222,6%
GRUPO AUNA 155,56 408,47 935,02 - 162,6% | 128,9%
VOzZ 7.692,95 9.613,19 10.470,93 - 25,0% 8,9%
DATOS - 540,31 569,68 - - 5,4%
MOVIL 2464,15 3.715,46 4.894,20 - 50,8% 31,7%
INTERNET - 89,55 281,31 - - 214,1%
AUDIOVISUAL - 3.397,52 4.663,67 - - 37,3%
TOTAL MERCADO (*) 15.025,30 17.549,55 20.962,47 - 16,8% 19,4%
TOTAL MERCADO (**) 17.669,76 21.035,42 24.782,79 11,5% 19,0% 17,8%
TOTAL MERCADO (&) 14.152,03 16.298,80 - 15,2%

(*) Sélo incluye servicios finales

(**) Incluye: serv. finales, serv. intermedios (serv. interconexion), venta de terminales y subv. publicas.
(e) Total mercado de servicios finales excluido audiovisual.
Fuente: CMT, DBK, elaboracion propia.
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TABLA 56.- MERCADO DE TELECOMUNICACIONES EN ESPANA
EVOLUCION DE LOS OPERADORES 1999-2000
Ne° clientes
~ ~ Evolucion | Incremento .% i,
Afo 1999 Afo 2000 . incremento
99/00 n° clientes
mercado
VOzZ 16.518.110 17.515.373 6,0% 997.263
DATOS 139.401 370.000 165,4% 230.599
MOVIL 9.047.236 13.669.101 51,1% 4.621.865
INTERNET 1.317.000 2.871.259 118,0% 1.554.259
TELEFONICA 27.021.747 34.425.733 27,4% 7.403.986 49,3%
VOzZ 283.886 635.057 123,7% 351.171
DATOS 4 28 600,0% 24
INTERNET 170.519 500.000 193,2% 329.481
JAZZTEL 454.409 1.135.085 149,8% 680.676 4,5%
Oz 602.910 761.103 26,2% 158.193
DATOS - - - -
INTERNET 221.000 539.959 144,3% 318.959
UNI2 823.910 1.301.062 57,9% 477.152 3,2%
VOZ 54.810 84.326 53,9% 29.516
DATOS 774 1.311 69,4% 537
INTERNET 124.060 295.500 138,2% 171.440
BT-IGNITE 179.644 381.137 112,2% 201.493 1,3%
VOzZ 180.670 350.441 94,0% 169.771
DATOS - - - -
MOVIL 4.936.220 6.876.842 39,3% 1.940.622
INTERNET 150.000 608.000 305,3% 458.000
VODAFONE 5.266.890 7.835.283 48,8% 2.568.393 17,1%
VOzZ 21 45 114,3% 24
DATOS 172 265 54,1% 93
INTERNET 32 50 56,3% 18
COLT 225 360 60,0% 135 0%
Oz 1.214.478 2.267.748 86,7% 1.053.270
DATOS n/d n/d - -
MOVIL 1.020.252 3.719.116 264,5% 2.698.864
INTERNET 496.000 1.336.000 169,4% 840.000
GRUPO AUNA 2.730.730 7.322.864 168,2% 4.592.134 30,6%
VOzZ 20.300.000 22.180.781 9,3% 1.880.781 100%
DATOS 143.500 371.604 159,0% 228.104 100%
MOVIL 15.003.708 24.265.059 61.7% 9.261.351 100%
INTERNET 2.500.000 6.150.768 146,0% 3.650.768 100%
TOTAL MERCADO (a) (e) | 37.947.208 52.968.212 39,6% 15.021.004 100%

(a) Datos estimativos
(e) Excluido Audiovisual

Fuente: DBK, elaboracion propia.
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B.2.2.2. TASA DE CRECIMIENTO GLOBAL DEL OPERADOR SEGUN INCREMENTO EN EL
NUMERO DE CLIENTES (PERIODO 1999-2000):

Se tomaré la tasa de crecimiento global de cada uno de los operadores respecto al afio
1999 en términos de incremento en el nimero de clientes, es decir, en qué porcentaje
cada operador ha aumentado sus clientes (como agregacion de la actividad realizada en
todos los mercados en los que participe) respecto al ejercicio anterior y de forma
individualizada, para lograr identificar qué operador ha sufrido un mayor crecimiento

relativo en cuanto a nimero de usuarios finales (ver Tabla 56).

B.2.3. PRECIO

El estudio de precios del ejercicio 2000 se ha realizado a través de las tarifas de
Telefonia Fija para cada tipo de llamada, segun las tablas oficiales de precios

establecidos por cada operador en junio de 2001, en la modalidad de acceso indirecto,

excepto Telefonica al disponer de infraestructura propia (ver Tabla 57).

TABLA 57.- MERCADO DE TELECOMUNICACIONES EN ESPANA

TELEFONIA FIJA
Evolucidn Facturacién por tipo de Trafico (1998-2000)

VALOR DE MERCADO (Mill. Euros.)

~ - - Evoluc. | Evoluc.
Afno 1998 Afio 1999 Afno 2000 98/99 99/00

TOTAL (*) 7.692,95 | % Cuota| 8.194,80 |% Cuota| 8.175,77 |% Cuota] 6,52% -0,23%
SUBTOTAL (**) 5.980,07 100 6.361,71 100 5.667,36 100 6,38% | -10,91%
Metropolitanas 1.496,52 | 25,0% | 1.714,09 | 26,9% | 1.494,87 | 26,4% | 14,5% | -12,8%
Larga Distancia (1): 4.237,13 | 70,9% | 4.327,29 | 68,0% | 3.738,34 | 66,0% | 2,13% -13,6%
Interprovinciales 1.742,94 | 29,1% 1.409,37 | 22,2% 823,54 14,5% | -19,14% | -41,57%
Provinciales 679,14 11,4% 619,04 9,7% 462,19 8,2% -8,85% | -25,34%
Internacionales 709,19 11,9% 754,27 11,9% 654,97 11,6% 6,36% -13,17%
Fijo-Movil 1.105,86 | 18,5% | 1.544,60 | 24,3% | 1.797,64 | 31,7% | 39,67% | 16,38%
Resto Llamadas (***):| 240,40 4,0% 320,34 5,0% 434,15 7,7% | 33,25% | 35,5%
Red Inteligente - - 214,56 3,4% 369,83 6,5% - 72,36%
Otros Servicios - - 105,78 1,7% 64,33 1,1% - -39,19%

(*) Cifra global de ingresos por conceptos facturados: trafico, cuotas altas y abono de servicios.
(**) No tiene en cuenta los ingresos por cuotas de alta y abono de los servicios.

(1) Incluye: interprovinciales, provinciales, internacionales, fijo-movil.

Fuente: CMT
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TABLA 58.- MERCADO DE TELECOMUNICACIONES EN ESPANA
TELEFONIA FIJA - ACCESO INDIRECTO (excepto Telefdnica)
Precios por Operadores - Junio 2001
Céntimos de euro / Min. VODAFONE BT-IGNITE COLT JAZZTEL UNI2 GRUPO AUNA | TELEFONICA
Normal | Reduc | Normal | Reduc | Normal |Reduc| Normal | Reduc | Normal | Reduc | Normal | Reduc | Normal | Reduc
CUOTA CONEXION 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 127,72 127,72
CUOTA MENSUAL 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 9,87 | 9,87
ESTABLECIMIENTO LLAMADA
Metropolitanas n/d n/d 6,85 | 6,85 n/d n/d | 6,85 | 6,85 0,0 0,0 6,85 | 6,85 | 6,85 | 6,85
Provinciales/Interprovinciales 6,0 6,0 0,0 0,0 0,0 0,0 | 9,02 | 9,02 0,0 0,0 9,02 | 9,02 | 9,02 | 9,02
Internacionales 6,0 6,0 0,0 0,0 0,0 0,0 | 12,02 | 12,02 0,0 0,0 | 12,02 | 12,02 | 12,02 | 12,02
Fijo a movil 6,0 6,0 0,0 0,0 0,0 0,0 ] 6,85 | 6,85 0,0 0,0 6,85 | 6,85 | 6,85 | 6,85
METROPOLITANAS n/d n/d 2,28 | 0,96 n/d n/d| 228 | 0,94 | 3,31 | 2,70 | 2,28 | 0,96 | 2,40 | 0,99
PROVINCIALES 4,81 3,0 721 | 361 | 541 (3,01 481 | 2,40 | 7,21 | 3,61 | 6,01 | 3,61 | 7,37 | 4,03
INTERPROVINCIALES 9,02 | 6,00 | 10,82 | 5,41 | 8,41 |4,81| 8,41 | 4,21 | 12,02 | 6,01 | 12,02 | 5,41 | 12,86 | 6,24
INTERNACIONALES
Andorra 21,04 | 21,04 | 24,04 | 21,04 | 15,03 |15,03] 15,03 | 15,03 | 27,05 | 18,03 | 19,23 | 21,64 | 28,25 | 24,64
UE y Suiza 23,44 | 23,44 | 24,04 | 21,04 | 9,02 | 9,02 | 15,03 | 15,03 | 27,05 | 18,03 | 24,04 | 27,05 | 30,05 | 26,44
Islandia y Noruega 23,44 | 23,44 | 24,04 | 21,04 | 12,02 (12,02] 15,03 | 15,03 | 27,05 | 18,03 | 24,04 | 27,05 | 39,67 | 34,86
Rep. Checa, Hungria-Polonia 27,05 | 27,05 | 36,06 | 33,06 | 34,86 |34,86] 32,45 | 32,45 | 36,06 | 33,06 | 34,86 | 37,26 | 44,47 | 39,67
EE.UU 27,05 | 27,05 | 24,04 | 21,04 | 15,03 |15,03] 15,03 | 15,03 | 33,06 | 24,04 | 28,85 | 31,85 | 35,46 | 32,45
Canadd y Alaska 27,05 | 27,05 | 30,05 | 27,05 | 15,03 (15,03] 15,03 | 15,03 | 33,06 | 24,04 | 28,85 | 31,85 | 57,10 | 51,09
Caribe 27,05 | 27,05 | 30,05 | 27,05 | 53,49 [53,49] 32,45 | 32,45 | 39,07 | 36,06 | 28,85 | 31,85 | 57,10 | 51,09
Argentina, Bolivia y otros 60,10 | 60,10 | 60,10 | 57,10 | 53,49 |53,49] 42,07 | 42,07 | 72,12 | 57,10 | 57,10 | 72,12 | 77,53 | 65,51
Resto América 60,10 | 60,10 | 60,10 | 57,10 | 53,49 (53,49} 51,09 | 51,09 | 72,12 | 57,10 | 57,10 | 72,12 | 99,17 | 70,92
Japon, Australia y otros 78,13 | 78,13 | 81,14 | 75,13 | 51,09 (51,09 74,53 | 74,53 | 81,14 | 75,13 | 87,15 | 96,16 | 103,98 | 94,76
FIJO A MOVIL
Del operador 26,44 | 13,22 | 27,05 | 15,03 | 26,44 |14,42| 22,84 | 12,02 | 27,05 | 15,03 | 24,04 | 12,02 | 23,44 | 13,22
Otros operadores 26,44 | 13,22 | 27,05 | 15,03 | 26,44 |14,42] 22,84 | 12,02 | 27,05 | 15,03 | 24,04 | 12,02 | 41,50 | 24,04
Fuente: Elaboracién propia.
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El analisis toma como referencia llamadas de tres minutos y considera el coste completo
de la comunicacidn, es decir, contabilizando el establecimiento de llamada (en caso de
existir) e incluyendo el efecto de la facturacion por minutos, en cada caso. La Tabla 59

representa los precios para llamadas en horario comercial (tarifa normal).

Del mismo modo que en el modelo del 2001, en las llamadas internacionales, se ha
imputado como precio final la media de realizar una llamada a un pais europeo
(Francia) y otra a EE.UU. Asimismo, para las llamadas de Fijo a Movil, cuando existan
distintas tarifas entre nimeros del mismo operador o a los de otros operadores, se

imputara también como precio final la media de ambos.

Los precios de los distintos tipos de llamadas seran ponderados segun el reparto de los
ingresos del mercado de telefonia fija para cada modalidad (excluidas las de red
inteligente y otros servicios) establecido por la CMT en el Informe Anual de 2000 (ver
Tabla 57). También se consideraran las llamadas metropolitanas, que representan cerca

del 29% del total, aunque no estuviera liberalizado ain el bucle de abonado.

TABLA 59.- COMPETITIVIDAD DE LOS OPERADORES EN PRECIOS (JUNIO 2001)
Coste de una llamada en Al (excepto Telefonica) de 3 min. horario comercial (en cents. euro)

< w &~
Pesos | Valoren | TIPODE |S & | & %
*) Euros LLAMADA |~ | =

COLT
JAZZTEL
UNI2
GRUPO
AUNA

28,6% | 1.494,87 |Metropolitana | 7,65 | 761 | 7,65 | 761 | 992 | 7,61 | 7,65

8,8% 462,19 |Provincial 20,43 | 21,64 | 16,23 | 23,44 | 21,64 | 27,05 | 51,75

15,7% 823,54 |Interprovinc. | 33,06 | 32,45 | 25,24 | 34,26 | 36,06 | 45,08 | 47,60

12,5% 654,97 |Internacional | 81,74 | 72,12 | 36,06 | 57,10 | 90,15 | 86,19 | 110,29

34,4% | 1.797,64 |Fijo a movil 85,34 | 81,14 | 79,33 | 75,37 | 81,14 | 78,97 | 80,18

100% | 5.233,21

(*) Sobre total de llamadas excepto las de Red Inteligente y Otros Servicios.
Fuente: Elaboracién propia
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B.2.4. PRODUCTO.

Se analiza el grado de competitividad en producto de los operadores, segun la

capacidad que tenga de satisfacer las necesidades existentes en el mercado con los

productos desarrollados para cada linea de negocio durante el 2000 (ver Tabla 60).

TABLA 60.- CUADRO RESUMEN DE LOS PRINCIPALES OPERADORES EN ESPANA

CARTERA DE PRODUCTOS (Diciembre 2000)

PRODUCTOT  servicio VODA | BT P GRUPO | TELEFO
e FONE | IGNITE Sty | izl | BN AUNA NICA
Acceso directo X X X X
Acceso indirecto X X X X
Tarjetas prepago X X
VOZ ;%ré'tlatas postpago X X
X X
63% N° 900 X X
RPV/GCU X X
Telefonia Publica X X
Centralitas, marc. X X X X X
Frame Relay X X X X
ATM X X X
DATOS  |Servicios IP X X X X X
3, 7% VSAT X X
Equipos X X
Calidad
Telefonia mévil X X
MOVIL  |convergencia X X
31,5% |Radiobusqueda X
Trunking X X
INTERNET [Acceso x X
Conectividad X X
1,8% ——
Valor afiadido X X

FUENTE: Elaboracion propia

Se asignara un valor entre 0 y 1, siendo 0 cuando el operador no dispone de una gama

u oferta de productos desarrollada para ese mercado y 1 cuando el operador es capaz de

satisfacer cualquier necesidad planteada por disponer de todos los productos

demandados (ver Tabla 61).
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Los pesos han sido asignados en funcién del reparto de los ingresos del sector, una vez
excluido los relativos al mercado audiovisual con el fin de homogeneizar la base s6lo a

los mercados en los que participan la mayoria de los operadores analizados.

TABLA 61.- COMPETITIVIDAD DE LOS OPERADORES EN PRODUCTO
(Diciembre 2000)

Ll

Pesos | Valor en 9z & o} N = |3Z|ug
) | Euros |PRODUCTOS S = | © 2|5 |BIRE=
63% 9.774 VOZ 0,2 0,7 0,5 0,8 0,8 1 1
3,7% 570 DATOS 0 0,6 0,6 0 0,6 1 1
31,5% 4.894 MOVIL 1 0 0 0 0 1 1
1,8% 281 INTERNET 1 1 1 1 1 1 1
100% 15.519

(*) Sobre el Total del Mercado, una vez excluido Audiovisual.
Fuente: Elaboracion propia

B.2.5. MERCADO OBJETIVO.

Se define el grado de globalizacion de los operadores en cuando al tamafio del mercado
objetivo al que se dirigen en cada mercado (fijo, mévil, internet o audiovisual),
valorado segun su potencial en cuanto a consumo de servicios de telecomunicaciones y
su representatividad respecto al total del mercado (ver Tabla 62), con la misma
diferenciacion entre el segmento residencial y el profesional que se ha establecido para

el modelo del afio 2001.

Se asignara a cada operador un valor entre 0 y 1, siendo O cuando el operador no se
dirige a un perfil de clientes en ninguno de los mercados y 1 cuando el operador realiza
una actividad global diversificada para la totalidad de segmentos identificados en cada

mercado (ver Tabla 64).
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TABLA 62.- SERVICIOS FINALES TELEFONIA FIJA - VOZ
DISTRIBUCION DEL GASTO POR SEGMENTOS DE MERCADO (2000)
. Gasto anual Gasto mensual
SEGMENTOS N Clientes (Mill. Euros) (Euros)
Soho 1.611.769 685,49 35,44
Pymes 1.236.694 1.422,23 95,84
Gran empresa 16.828 525,34 2.601,45
Muy gran empresa 3.978 1.101,91 23.083,37
TOTAL PROFESIONAL 2.869.270 3.734,95 108,47
Residencial Consumo bajo 8.844.626 2.000,52 18,85
Residencial Consumo medio 4.270.189 1.450,11 28,30
Residencial Consumo alto 1.469.395 963,21 54,63
TOTAL RESIDENCIAL 14.584.210 4.413,84 25,22
TOTAL MERCADO | 17.453480 | 8.148,79 38,91
Fuente: CMT (2000), Salvetti & Lombart y Auna.

TABLA 63.- CUADRO RESUMEN DE LOS PRINCIPALES OPERADORES EN ESPANA

MERCADO OBJETIVO (Diciembre 2000)

SEGMENTOS | oo OPERADORES
/PESOS VODA | BT GRUPO | TELEFO
cone | 1oniTe| COLT [JAZZTEL| UNi2 | Sl e
Oz X X X X
RESIDENCIAL |DATOS
54,1% MOVIL X . .
INTERNET X X < . 0 b
VOZ X X " . v ,
SOHO + PYMES|DATOS . . ¢ ’
25.9%  [MOVIL X . .
INTERNET X Y < 0 .
GRANDES \é%os X § i i i i
EM;?)E/SAS MOVIL X X X
°  |INTERNET X X < x .

Fuente: Elaboracion propia.
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Cada peso se asigna en funcién del reparto del gasto en consumo telefénico del sector,

segun los datos facilitados por la CMT en su informe del afio 2000 (ver Tabla 63).

TABLA 64.- COMPETITIVIDAD DE LOS OPERADORES EN MERCADO OBJETIVO
(DICIEMBRE 2000)

L o O« |O
P VRS | qmenmee <8t U%J S g N g % 5 i S
. =
©95 I Mill. Euros w2 e | 2 o<
54,1% | 4.413,84 |Residencial 0,5 0,25 0 0,5 0,5 1 1
25,9% | 2,107,72 |Soho-Pymes 0,75 | 0,75 0 0,5 0,75 1 1
20% 1.627,23 |Empresas 0,5 0,75 | 0,75 0,75 1 1
100% | 8.148,79

Fuente: Elaboracién propia

5.3. ANALISIS GRAFICO DE LAS MATRICES RELEVANTES.

La modelizacion de la Matriz de McKinsey se ha desarrollado, de forma paralela,
mediante AHP y ELECTRE, métodos de decision multicriterio discreta que nos han

permitido contrastar los resultados obtenidos y verificar la robustez del modelo.

Se trata de describir las distintas estrategias de marketing identificadas mediante un
estudio grafico comparativo de los principales operadores de telecomunicaciones en
Espafa para los afios 2000 y 2001, para determinar la estructura competitiva actual del

mercado y su reciente evolucién.

5.3.1. MATRIZ ATRACTIVIDAD-COMPETITIVIDAD.

Como podia observarse en la Figura 20, el eje de ordenadas representa la atractividad
del sector determinada seglUn subcriterios relativos a dinamismo, inversion en

infraestructuras y crecimiento total.
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En el eje de abcisas se representa la competitividad de los operadores, determinada
segun subcriterios de cuota de mercado, evolucion, precios, producto y mercado

objetivo.

La matriz (ver Figura 23 y 24) determina la posicion relativa de cada una de las
alternativas establecidas en el estudio respecto a estas dos variables, para mostrar la

influencia o el peso de cada operador en el sector:

e TELEFONICA y AUNA son los operadores mas atractivos, aunque con claro liderazgo
de TELEFONICA. que mantiene su posicion dominante gracias a continuas
inversiones realizadas en publicidad y a la rentabilizacion de su propia

infraestructura.

e En el aflo 2000, AUNA se posicion6 como el operador mas competitivo,
consecuencia del importante crecimiento y fuertes camparfias que llev6 a cabo para
darse a conocer en el mercado y posicionarse en la mente de los consumidores. Sin
embargo, ha perdido esta posicion privilegiada durante el afio 2001 motivada por el

comienzo de la crisis y el recorte generalizado de las inversiones en el sector.

o VODAFONE mejora su posicionamiento, manteniendo su atractivo tras fuertes
inyecciones econdémicas en promocion de su nueva marca, aungue necesita
potenciar las inversiones en la construccion de una red propia de comunicaciones

para continuar mejorando su nivel de competitividad.

o El resto de operadores mantienen una posicién secundaria por su corta trayectoria
en el sector y las barreras de entrada que encuentran para poner en marcha su
actividad ante la falta de infraestructuras y recursos econémicos, aunque COLT
destaca por su elevada competitividad, incluso superior a la de operadores ya
posicionados como VODAFONE y UNI2.

e Destacar la pérdida de competitividad experimentada por JAZZTEL a lo largo del afio

2001, quedando relegado a los Gltimos puestos junto con UNI2.

126



Factores de fidelizacion de clientes de operadores de telecomunicaciones Parte 11

COMPETIT
50

Al

30—

Feleforica

e ~ OPERADOR
MAS COMPETITIVO y CUTENCA.
Fe ® ATRACTIVO @
- PUBLICIDAD MASIVA
I - RED PROPIA

°% .

OPERADORES
ENTRANTES

AD -~

I COMPETITIVIDAD Y ATRACTIVIDAD (GLOBAL) I

Rango Alternativa
1 TELEFONICA
AUNA

VODAFONE
UNI2

JAZZTEL
CoLT
BT-IGNITE

~NOo ok wWwN

COMPETITIVIDAD ATRACTIVIDAD

Rango Alternativa Rango Alternativa
1 TELEFONICA 1 TELEFONICA
2 AUNA 2 AUNA
3 COLT 3 VODAFONE
4 VODAFONE 4 JAZZTEL

UNI2

5 BT-IGNITE 5 BT-IGNITE
6 JAZZTEL COLT
7 UNI2

(Fig. 23) Matriz “Atractividad del sector —Competitividad de los operadores” (2001)
Fuente: Elaboracién propia.
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50 COMPETIT
A0 —
a0 -
ormmanon | Teinin [
20 - MAS COMPETITIVO @ OPERADOR
MAS ATRACTIVO JAZZTEL |

L O

w 8@ ©
OPERADORES

- ENTRANTES

00gg 10 20 0 0 50
ATRATIVI

COMPETITIVIDAD Y ATRACTIVIDAD (GLOBAL)
Rango Alternativa
1 TELEFONICA
AUNA

JAZZTEL

VODAFONE
UNI2
BT-IGNITE
COLT

COMPETITIVIDAD ATRACTIVIDAD

Rango Alternativa Rango Alternativa
1 AUNA 1 TELEFONICA
2 TELEFONICA 2 AUNA
3 JAZZTEL 3 VODAFONE
4 BT-IGNITE 4 JAZZTEL

UNI2

5 VODAFONE 5 BT-IGNITE
6 CoLT COLT

7 UNI2

(Fig. 24) Matriz “Atractividad del sector —Competitividad de los operadores” (2000)
Fuente: Elaboracion propia.
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5.3.2. MATRIZ DINAMISMO-CRECIMIENTO DEL SECTOR.

En el eje de ordenadas se representa la tasa de participacion de cada operador en el
crecimiento del sector. En el eje de abcisas se representa el dinamismo de los
operadores, medido segun la inversién publicitaria realizada para el total de los
negocios (fijo, mévil, internet y audiovisual). La matriz determina la posicion relativa
de cada uno de los operadores para conocer la estrategia seguida, segun el impacto y la

eficacia de sus inversiones publicitarias (ver Figuras 25y 26).

0 DINAMISH
R B* consolidados e
i Teleforica
50—
COSECHAR
a0 h
.30 rd
20 |- SEMBRAR @ COSECHAR
®r Y. PARATSO
| ..
10 b 8 {(Vivir de las rentas)
i '. Falta de recursos
00 1 - 5 I
0o 10 20 a0 40 50 &0
CRECIMIE

DINAMISMO

CRECIMIENTO

Rango Alternativa
1 TELEFONICA
AUNA
VODAFONE

UNI2
JAZZTEL
COLT
BT-IGNITE

Rango
1

(Fig. 25) Matriz “Dinamismo — Crecimiento global del sector” (2001)

Fuente: Elaboracién propia.

Alternativa
TELEFONICA
AUNA
VVODAFONE
UNI2
JAZZTEL
BT-IGNITE
COLT
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“5p DINANISH
I | ® B° conselidades
ry =
Telefonica
50 - =
r COSECHAR
40 -
.30
20 e ¥ COSECHAR
®r - AN |
L SEMBRAR 1 |
j— PARATISO
10 : : (Vivir de las rentas)
@@ @
-’ Falta de recursos
1 I

0055

I
Al

CRECIMIE

L
il 50

.60

I DINAMISMO I CRECIMIENTO I

Rango

1

~No ok N

Alternativa
TELEFONICA
AUNA
VODAFONE
UNI2
JAZZTEL
COLT
BT-IGNITE

Rango
1

~NOo o wWwN

Alternativa
TELEFONICA
AUNA
VODAFONE
JAZZTEL
UNI2
BT-IGNITE
COLT

(Fig. 26) Matriz “Dinamismo — Crecimiento global del sector” (2000)
Fuente: Elaboracién propia.

COSECHAR:

TELEFONICA y AUNA son los principales motores que impulsan al sector gracias a las

inversiones realizadas en imagen y publicidad. La distancia entre la posicion

relativa de estos dos operadores (ver figuras 25 y 26), muestra la proporcionalidad

de la ventaja competitiva de TELEFONICA respecto a AUNA, fundamentada en los

ingresos consolidados de TELEFONICA tras afios de monopolio.
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SEMBRAR:

o VODAFONE ha ralentizado su crecimiento respecto al ejercicio anterior, debido a que
a pesar de incrementar su presencia en los medios de comunicacion, sus campafias
han tenido un menor impacto publicitario. Por ello, es cada vez mayor la distancia

proporcional existente entre VODAFONE y AUNA, como competidor mas cercano.

o El resto de operadores mantienen su tasa de crecimiento, sin lograr influir en mayor

medida en el sector, probablemente por falta de recursos.

5.3.3. MATRIZ CUOTA DE MERCADO-EVOLUCION DEL OPERADOR.

En el eje de ordenadas se representa la cuota de mercado total alcanzada por cada

operador, segun facturacion y ndmero de clientes.

En el eje de abcisas se representa la evolucién anual de los operadores segun su tasa de

crecimiento total, tanto en facturacién como en nimero de clientes.

La matriz determina la posicion relativa de cada operador respecto a estas variables,

para identificar qué estrategia operativa siguen (ver Figuras 27 y 28).

REACTIVOS:

e TELEFONICA mantiene una estrategia defensiva, reaccionando a las ofensivas de sus
competidores de forma agresiva, aunque con poca agilidad por la dificultad que una
empresa tan grande tiene para adaptarse a los imprevisibles cambios del entorno.
Su cuota de mercado es aun muy elevada, pero poco a poco va cediendo terreno a
favor de nuevos operadores, al no poder mantener su influencia y posicién
dominante sobre los clientes cautivos durante afios. Ademas, esto no sélo no le
permite crecer mas, sino que su tendencia serd lentamente decreciente respecto al

resto en sucesivos ejercicios.
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PROACTIVOS:

e AUNA opta por una estrategia ofensiva, es decir, de ataque contra el lider,

TELEFONICA. Esta estrategia se basa en encontrar una debilidad intrinseca en la

fortaleza del lider en la que tenga escasas 0 ninguna posibilidad de reaccion y

atacarla de forma directa, sin dispersion, pues de lo contrario beneficiaria al lider al

disponer de mas recursos y notoriedad. Con ello busca convertirse en la verdadera

alternativa a Telefénica y diferenciarse del resto de competidores. Por tanto, AUNA

es un atacante con una orientacion estratégica a largo plazo, con tendencia a un

mayor dinamismo, es decir, a incrementar su cuota y tasa de crecimiento anual.

EVOLUCIO
B0

50—

L PROACTIVOS
.'ﬁ
A0 — i

. e
| Mayor eficacia

E

DINAMICOS

VW
30
® o Atacante
/Gﬁerri]lerus
[~ { Orientacion tactica a ofp)

(Oriertacion estratégica a 1)

,2nlf ."'.p'f' e UNIZ
WDific espEgar [ AUNA

! | REACTIVOS B 1GNIT |
| PROACTIVOS ®

by
A0 = Fetefonica

- ® m Dmu;aurm -

{cautivos)

0055 K0 20 0 0

C.MERCAD

CUOTA DE MERCADO

EVOLUCION

Rango Alternativa
1 TELEFONICA
AUNA
VODAFONE

UNI2
JAZZTEL
BT-IGNITE
COLT

Rango Alternativa
1 COLT
2 UNI2
3 AUNA
4 BT-IGNITE
JAZZTEL

VODAFONE
TELEFONICA

(Fig. 27) Matriz “Cuota mercado total — Evolucion anual global del operador” (2001)

Fuente: Elaboracion propia.
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||1. \\. PROACTIVOS REACTIVOS
@ ] Guerrilleros BT
0 S oz
he“\-.._'f felefonica oz
I @ ﬂ . . [ YODAFONE |
Dinosaurio @
m],lll] Tll] le] A0 ,-1I|l] ,ﬁll] (B0

C_MERCAD

CUOTA DE MERCADO

EVOLUCION

Rango Alternativa
1 TELEFONICA
2 AUNA

3 VODAFONE

4

BT-IGNITE
COLT
JAZZTEL
UNI2

Alternativa
JAZZTEL
AUNA
COLT
BT-IGNITE

UNI2
VODAFONE
TELEFONICA

(Fig. 28) Matriz “Cuota mercado total — Evolucidn anual global del operador” (2000)

Fuente: Elaboracion propia.

e El resto de operadores también han apostado por una estrategia ofensiva, aunque

atacando en aquellos nichos donde estan especializados, bien actuando en un

negocio u orientando sus esfuerzos a segmentos de mercado concretos. Buscan la

notoriedad con acciones aisladas, sin posibilidad de desequilibrar el sector, aunque

si con capacidad para captar numerosos clientes de forma répida por la agresividad

de sus campafias. Son guerrilleros con una orientacion tactica a corto plazo, con

tendencia a mejorar su eficacia, aunque actualmente con dificultades para despegar

y hacerse un hueco en el sector.
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Dentro de este grupo destaca COLT por su elevada agresividad en precios en el
segmento empresarial y una tasa de crecimiento notablemente mas estable. Del
mismo modo, este afio ha sido muy complicado para JAZZTEL. Sin embargo, durante
el 2000 destac6 por el tono de sus campafias publicitarias, lo que le permitié crecer

exponencialmente respecto al resto, aunque no haya sido capaz de mantenerse.

5.3.4. MATRIZ FACTURACION-CLIENTES.

En el eje de ordenadas se representa la evolucion de la facturacion total alcanzada por

cada operador para todos los negocios en los que participan, es decir, en qué porcentaje

se han incrementado sus ingresos globales respecto al ejercicio anterior. En el eje de

abcisas se representa la evolucion del numero de clientes captados por operador en

todos los mercados, es decir, en qué porcentaje se ha incrementado el ndmero de

usuarios global respecto al ejercicio anterior.

La matriz determina la posicion relativa de cada operador, para identificar su grado de

dinamismo (ver Figura 29 y 30).

DINAMISMO:

En la actualidad, COLT es el operador mas dindmico por el fuerte incremento
experimentado tanto en nimero de clientes como en su volumen de facturacion, en
términos relativos. Su estrategia futura es mantener esta ventaja, incrementando la
facturacion de los clientes empresariales que componen el segmento de mercado

para el que trabaja y desarrollando nuevos proyectos de gran envergadura.

UNI2 ha experimentado un destacado crecimiento en su ndmero de clientes
respecto a ejercicios anteriores, motivado por una mayor penetracion en el mercado
de Internet. La captacion de este perfil de clientes usuarios de Internet, no le
permite incrementar sus ingresos en la misma proporcion, debido a que su gasto
medio no es elevado por el éxito en la comercializacion de las modalidades de

contratacion de Internet con Tarifa Plana.
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BAJO CRECIMIENTO:

e AUNA no ha logrado mantener su posicion de operador mas dinamico en cuanto a
captacion de nuevos clientes, pero en cambio ha logrado incrementar el valor de los
clientes que componen su cartera al mejorar su consumo medio y, por tanto, los
ingresos finales. Su comportamiento durante el afio 2000 se debi6 a las fuertes
campafias publicitarias realizadas en medios de comunicacion masivos y a la alta
tasa de penetracion de su servicio de telefonia fija con acceso indirecto (prefijo
1050) en el mercado residencial, que le permitié incrementar exponencialmente su

cartera de clientes, aunque no, de igual modo, la facturacion.

4p CLIENTES
30— A captar clientes +  DINAMISMO
Pl
R COLT
L UNIZ2K | S ® v A UNIZ
Clientes bajo valor Clientes alto walor
(residencial) . - (gran ernpresa)
.20 Q -
I BT. @ DINAMISMO
BATO CREC NTO A facturacion
Telefini (8] )nzereL [ JAzzTEL |
felefonicca . :
Poco agresivos Clientes medin valor
Pasicin déhil (pyme) [ Tenca |
‘=2
0055 5[] 20 30 A0
FACTURAC

EVOLUACION ANUAL FACTURACION EVOLUCION ANUAL N CLIENTES
Rango Alternativa Rango Alternativa
1 COLT 1 COLT
JAZZTEL UNI2
AUNA AUNA

BT-IGNITE BT-IGNITE
UNI2 JAZZTEL
VODAFONE TELEFONICA
TELEFONICA VODAFONE

(Fig. 29) Matriz “Evolucién anual facturacion — Namero de clientes por operador” (2001)

Fiiente* Flaharacidon nronia
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(Fig. 30) Matriz “Evolucién anual facturacion — Namero de clientes por operador” (2000)

Fuente: Elaboracién propia.

La fuerte pérdida de cuota de mercado experimentada por JAZZTEL desde el

comienzo de la crisis del sector se ha traducido, al mismo tiempo, en una reduccién

de su nivel de ingresos, lo que contrasta con la privilegiada posicién que mantenia

meses antes. Durante el 2000 mantuvo una agresiva estrategia basada en la variable

precio, acompafiada de fuertes campafias publicitarias dirigidas a pequefias y

medianas empresas, disparando el volumen de usuarios y multiplicando sus ingresos

al tratarse de clientes de valor medio, con un consumo superior al residencial.

136




Factores de fidelizacion de clientes de operadores de telecomunicaciones Parte 11

e Mientras la logica nos dice que TELEFONICA no puede crecer mucho en cuanto a
facturacién o clientes tras la ruptura del monopolio, mantiene una tasa de
crecimiento que, aunque relativamente baja, confirma la existencia de una ligera
tendencia positiva contra todo pronostico, al preverse que, poco a poco, Sus
ingresos se fueran diluyendo por la “huida” de los clientes en busca de operadores

alternativos.

e BT-IGNITE y VODAFONE mantienen una posicién poco agresiva, incluso débil, sin
definir una estrategia clara orientada a captar nuevos usuarios u obtener mayores
recursos econémicos. No terminan de diferenciarse en ninguno de los dmbitos en
los que desarrollan su actividad, lo que les hace confundirse entre la multitud de

competidores existentes.

5.3.5. MATRIZ PRECIO-PRODUCTO.

En el eje de ordenadas se representa la capacidad de competir en precios de los
operadores. En el eje de abcisas se representa la capacidad de competir en producto, es
decir, en qué medida su gama de productos es lo suficientemente amplia para cubrir las
necesidades de los mercados identificados para cada negocio (telefonia fija, movil,

internet y audiovisual).

La matriz determina la posicion relativa de los operadores para identificar la estrategia

comercial desarrollada (ver Figuras 31y 32).

ESTRATEGIA BASADA EN PRODUCTO:

e TELEFONICA y AUNA son actualmente los Unicos operadores a los que realmente se
pueda denominar globales, por su participacion generalizada tanto en el area de la
telefonia fija y movil como en servicios de internet y audiovisuales. Disponen de
suficientes recursos econémicos para potenciar su imagen de lider y 2° operador (la
alternativa), respectivamente, e invertir en el desarrollo de nuevas tecnologias y

construccion de infraestructura para mantener su posicion.
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ESTRATEGIA BASADA EN PRECIO:

e JAZZTEL y COLT son los operadores mas competitivos en cuanto a precio, para
diferenciarse en sus respectivos nichos: JAZZTEL, en residencial y pymes para
telefonia fija e internet y COLT, en empresas, para telefonia fija (voz y datos) y

servicios de internet de valor afadido.

20 PRODUCTO
L e Telefonica
ESTRATEGIA por PARAISO ALINA
PRODUCTO ® {Estrategia comercial [_TENCA
a0 L Fecursos == imagen e no viahle)
’ infraestructura
T
m Ifarketing de guerra [ JAZZTEL
Poco producto, mal precio ‘ ! \'-\ (en su nicho) VODAFONE
0 - | Moclientes a ofp
I
ESTRATEGIA NO \\\ Q ESTRATEGIA
DEFINIDA e or PRECIO
vy °
0045 '1'0 zll] e
PRECIOS

COMPETITIVIDAD PRECIOS COMPETITIVIDAD PRODUCTO
Rango Alternativa Rango Alternativa
1 COLT 1 AUNA

TELEFONICA
JAZZTEL UNI2

TELEFONICA JAZZTEL
AUNA VODAFONE
BT-IGNITE BT-1GNITE
UNI2 COLT
VODAFONE

(Fig. 31) Matriz “Competitividad en precio - Producto” (2001)
Fuente: Elaboracion propia.
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(Fig. 32) Matriz “Competitividad en precio - Producto” (2000)
Fuente: Elaboracion propia.

ESTRATEGIA NO DEFINIDA:

e UNI2, BT-IGNITE y VODAFONE contintan sin destacar como consecuencia de una
estrategia comercial basada en una reducida gama de productos con precios poco
agresivos. Este grupo debera potenciar su participacion en nuevos negocios con el
lanzamiento de productos que les permitan volver a estar dentro del juego y evitar

tender hacia una guerra de precios.
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5.3.6. MATRIZ MERCADO OBJETIVO - PRECIO.

En el eje de ordenadas se representa el tamafio del mercado o grado de globalizacion de

la demanda, segun la cantidad de segmentos diferenciados de clientes a los que cada

operador dirija su actividad comercial. En el eje de abcisas se representa su capacidad

de competir en precios.

La matriz determina la situacién relativa de cada operador para conocer su

posicionamiento respecto a estas dos variables (ver Figuras 33 y 34).

PRECIOS
.30 =

COMPETITIVIDAD
F OPERADOR DE NICHO
EN COSTES
{Diferenciacion .
20 por precios) .(nu viahle iom)
L0 por interconexion
A Al
. eEm
1 2
Pymes v (@ o \ . Tmagen de %
residencial i - calidad
—
10 ESTRATEGIA OPERADOR GLOBAL
NO DEFINIDA
{Diferenciacion
L {Posicion déhil) por servicio)
m],lll] 'Ill] ,le] g1}
TARGET

COMPETITIVIDAD PRECIOS

COMPETITIVIDAD MERCADO OBJETIVO

Rango Alternativa
1 COLT

JAZZTEL

TELEFONICA
AUNA
BT-IGNITE
UNI2
VODAFONE

Rango
1

(Fig. 33) Matriz “Competitividad en precio — Mercado objetivo” (2001)

Fuente: Elaboracién propia.

Alternativa
AUNA
TELEFONICA
UNI2
VODAFONE
BT-IGNITE
JAZZTEL
COLT
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a0 PRECIDS
- OPERADOR DE NICHO COMPETITIVIDAD
EN COSTES
(Diferenciaciéon
20 - por precios) .(no viahle .
v W por interconexion)
Empresas R
. = emm
Pymes y 0_? O
residencial \ ’)\ . Imggen de
il calidad
M ESTRATEGIA OPERADOR GLOBAL
NO DEFINIDA
{Diferenciacion
L {Posicion déhil) por servicio)
00 gg 30 20 30
TARGET
I COMPETITIVIDAD PRECIOS I COMPETITIVIDAD MERCADO OBJETIVO I
Rango Alternativa Rango Alternativa
1 COLT 1 AUNA
TELEFONICA
2 JAZZTEL 2 VODAFONE
BT-IGNITE
UNI2
3 BT-IGNITE 3 JAZZTEL
4 VODAFONE 4 COLT
5 AUNA
6 UNI2
TELEFONICA

(Fig. 34) Matriz “Competitividad en precio — Mercado objetivo” (2000)

Fuente: Elaboracién propia.

OPERADOR GLOBAL:

e AUNA y TELEFONICA mantienen su posicion de operadores globales, buscando
diferenciarse por la calidad de sus servicios y la atencion personalizada a los

clientes.
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OPERADOR DE NICHO:

e JAZZTEL y COLT persiguen la diferenciacion por producto en sus nichos respectivos,
con tarifas mas competitivas en los negocios selectivos en los que participan, tal y

como comentabamos.

COMPETITIVIDAD EN COSTES:

Esta estrategia no es viable dentro de este sector, por los elevados costes de
interconexién en los que los nuevos operadores han de incurrir para poder dar servicio a

sus clientes ante la falta de infraestructura propia.

ESTRATEGIA NO DEFINIDA:

e UNI2, BT-IGNITE y VODAFONE no tienen una posicion definida, ya que ni actdan
globalmente ni compiten en precios. Se confirma una leve tendencia hasta la
especializacion por producto en un area de negocio concreta (fijo, mévil o
internet), con ofertas diferenciadas por tipo de cliente, sin descartar su

participacion en todos los mercados (residencial, pymes y empresas).

5.3.7. MATRIZ MERCADO OBJETIVO - PRODUCTO.

En el eje de ordenadas se representa el tamafio del mercado o grado de globalizacion de
la demanda, segln la cantidad de segmentos diferenciados de clientes a los que cada
operador dirija su actividad comercial. En el eje de abcisas se representa su capacidad
de competir por producto en cada unidad de negocio. La matriz determina la posicion
relativa de cada operador en base a estas dos variables para identificar la estrategia a

seguir (ver Figuras 35y 36).

GENERALISTAS:

e TELEFONICA y AUNA ratifican su condicion de lider y operador global alternativo,

respectivamente.
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ESPECIALISTAS:

e JAZZTEL y COLT corroboran su estrategia de operador de nicho, con una concreta

seleccion en negocios y perfiles de usuarios, para los que desarrollan su actividad

comercial sin dispersion.

e UNI2, BT-IGNITE y VODAFONE, muestran una clara tendencia a la globalizacién,

mediante la adquisicion de nuevas licencias o fusiones que les permitan entrar en

aquellos negocios en los que aln no tienen participacion.

am PRODUCTO
L ESPECTIALISTAS GENERALISTAS —
(Nicho de mercado) e * fﬁ@-@{&w Lalacs
100% producto
20 - (Operador glohal)
Lider ws Alternativa
P BN [ uMiz |
Faviagi ) [ IAZZTEL
O 7 ® .'\ VODAFONE
w- § Uy S N
— 4 ESPECIALISTAS
® ESPECIALISTAS
. (IMicho de producto)
| {MNicho producto/mercado) 100% mercado
'(m,lll] ,'IIl] ZIIJ g1}
TARGET

COMPETITIVIDAD PRODUCTO

COMPETITIVIDAD MERCADO OBJETIVO

Rango Alternativa
1 AUNA
TELEFONICA
UNI2

JAZZTEL
VODAFONE
BT-IGNITE

COLT

Rango Alternativa
1 AUNA
TELEFONICA
UNI2
VODAFONE
BT-IGNITE
JAZZTEL
CoLT

(Fig. 35) Matriz “Competitividad en producto — Mercado objetivo” (2001)
Fuente: Elaboracion propia.
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10 PRODUCTO
i GENERALISTAS
ESPECIALISTAS o _—
(IMicho d do}) @ L W Telefoniica AUNA
icho de mercado Lt
20 100% producto
' {Operador glohal)
Lider ws. Alternativa
o £ 9/
ni § Wy ® e
) B \"\ /f". \'\
® ESPECTIALISTAS ——— . ESPECIALISTAS
(MNicho producte/mercado) {(Nicho de producto)
r 100% mercado
00,55 i 5 |
TARGET

COMPETITIVIDAD PRODUCTO COMPETITIVIDAD MERCADO OBJETIVO
Rango Alternativa Rango Alternativa
AUNA AUNA
TELEFONICA TELEFONICA
BT-IGNITE VODAFONE

JAZZTEL BT-IGNITE
UNI2 UNI2
VODAFONE JAZZTEL
COLT

COLT

(Fig. 36) Matriz “Competitividad en producto — Mercado objetivo” (2000)
Fuente: Elaboracion propia.

5.4 PRINCIPALES CONCLUSIONES DEL MODELO EN ESTUDIO.

ALTERNATIVA SELECCIONADA:
o TELEFONICA es el mejor operador en términos globales, segun los criterios de

Atractividad y Competitividad establecidos para nuestro analisis, siendo, por tanto,

la mejor alternativa entre las empresas que actualmente ofrecen servicios de
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telecomunicaciones en Espafia, por su diversificada oferta y su ain dominante

posicion respecto a sus competidores (ver Figura 37).

POSICIONAMIENTOS ESTRATEGICOS:

VODAFONE: Su misién es convertirse en un operador global, aunque en la
actualidad todavia tiene que salvar importantes barreras que le permitan trabajar en
areas de negocio criticas, como es la telefonia fija. Su estrategia es proactiva,
orientada a captar, a corto plazo cuota, de mercado al operador dominante, aunque
Sus acciones son poco agresivas y su crecimiento lento por falta de recursos
econdémicos y redes propias. No dispone de una estrategia de marketing-mix
definida, ya que no se diferencia ni por producto ni por precios mas ventajosos.
Tampoco mantiene en el tiempo ninguna de las politicas comerciales emprendidas,

lo que debilita su posicionamiento respecto al resto de competidores.

BT-IGNITE: A pesar de los importantes apoyos internacionales de los que dispone,
no logra diferenciarse en ninguno de los negocios en los que participa como
operador de nicho. Sin una estrategia comercial clara, se encuentra con serias
dificultades para captar clientes corporativos, no resultando una amenaza dentro

del sector por falta de agresividad y dinamismo.

COLT: Su objetivo como operador de nicho es muy concreto: la captacién de clientes
de gran valor (grandes empresas) con precios muy competitivos, gracias a una
estrategia de marketing-mix perfectamente definida que le permite incrementar la

facturacion sin grandes esfuerzos promocionales.

JAZZTEL: Nada queda de las agresivas acciones de marketing que le permitieron
posicionarse, en muy poco tiempo, como uno de los operadores mas eficaces y
perturbadores dentro del sector. Su baja influencia en el mercado y su actitud,
totalmente pasiva frente a las acciones de sus competidores, le mantiene relegado a

un segundo plano.
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(Fig. 37) Grafico de distancias cuantitativas en ventajas competitivas (2001).

Fuente: Elaboracion propia.
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e UNI2: Es uno de los operadores de nicho con més dispersion, en cuanto a la
amplitud de su mercado objetivo y al nimero de negocios en los que participa, por
su orientacion hacia la globalidad. Sin una estrategia comercial definida que le
permita focalizar sus esfuerzos, no logra mejorar su posicion y resultados

econdmicos, a pesar de tener una ya larga experiencia en el sector.

TABLA 65.- CUADRO RESUMEN ESTRATEGIAS POR OPERADOR.
Fuente: Elaboracion propia

Operador global dominante)
Reactivo
TELEFONICA Orientacion estratégica a largo plazo
Bajo dinamismo
Estrategia por producto

Operador global alternativo
Proactivo (atacante)
AUNA Orientacion estratégica a largo plazo
Dinamismo
Estrategia por producto

Operador de nicho (tendencia a la globalidad)
Proactivo
VODAFONE Orientacion estratégica a largo plazo
Bajo dinamismo
Estrategia comercial no definida

Operador de nicho
Proactivo (guerrillero)
BT-IGNITE Orientacion téctica a corto plazo

Bajo dinamismo
Estrategia comercial no definida

Operador de nicho
Proactivo

COLT Orientacion estratégica a largo plazo

Maximo dinamismo

Estrategia por precio

Operador de nicho
Proactivo (guerrillero)
JAZZTEL Orientacion tactica a corto plazo

Bajo dinamismo
Estrategia por precio

Operador de nicho
Proactivo (guerrillero)
UNI2 Orientacion téctica a corto plazo

Bajo dinamismo
Estrategia comercial no definida
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e GRUPO AUNA: Aungue constituido con la finalidad de convertirse en el operador
global alternativo, no termina de consolidar su posicion para competir de forma
efectiva con el operador dominante. Mantiene una estrategia comercial clara e
individualizada por cada negocio y segmento de mercado identificado. Su fuerte
dinamismo y excelente imagen en el sector le facilita situarse muy cerca del lider y
seguir una estrategia de ataque constante, que le ha permitido mejorar su

competitividad en el sector.

e TELEFONICA: La ruptura del monopolio no le ha hecho perder su posicion
dominante, aunque poco a poco los nuevos operadores van restandole protagonismo
captando clientes de forma progresiva, aunque demasiado lenta. Mantiene una
estrategia reactiva de defensa ante los continuos ataques a los que se encuentra
sometido, y que minimiza gracias a su consolidada situacion financiera,
contrarrestando en cierto modo su falta de dinamismo. Como operador global, busca
la diferenciacion de su producto con servicios de calidad, con fuertes inversiones en

publicidad y desarrollo de nuevas tecnologias para mantener su liderazgo.
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PARTE 111: FACTORES DE FIDELIZACION DE CLIENTES DE
OPERADORES DE TELECOMUNICACIONES EN ESPANA.

6. EL PROCESO DE COMPRA: LA PREVENTA

6.1. COMPORTAMIENTO DEL CONSUMIDOR ANTES DE LA COMPRA.

El estudio del comportamiento del consumidor y el conocimiento de sus necesidades es
una cuestion bésica y un punto de partida inicial para poder implementar con eficacia

las acciones de marketing por parte de las empresas.

Se conoce como consumidor a aquella persona que consume un bien o utiliza un producto

0 servicio para satisfacer una necesidad (Sales, 2002).

El comportamiento del consumidor son aquellas decisiones y actividades de las personas,
implicadas especificamente en la compra para usar, evaluar y disponer de los productos,
servicios 0 ideas que esperan satisfagan sus necesidades (Berenguer, 2001). También lo
podemos definir como las actividades que la gente realiza cuando selecciona, compra y
usa productos y servicios con el fin de satisfacer deseos y necesidades y, en tales
actividades estan implicados procesos mentales y emocionales ademas de acciones fisicas
(Berenguer, 2001).

El consumidor es considerado desde el marketing como el nicleo, ya que en cierto modo
los operadores tienen que cubrir sus necesidades en un proceso de adaptacion
constante, mediante el cual intuyen estas necesidades e implementan las estrategias
que procedan para satisfacerlas. Por tanto, existen una serie de cuestiones que deben

plantearse a la hora de estudiar al consumidor:

- ¢Qué compra? Supone analizar el tipo de producto o servicio que el consumidor

selecciona de entre todos los que quiere.
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- ¢Quién compra? Determinar quién es el sujeto que verdaderamente toma la
decision de adquirir el producto, si es bien el interlocutor que trata con el

operador o bien quien influya en él.

- ¢Por qué compra? Analizar cuales son los motivos por los que se adquiere un
producto basandose en los beneficios o satisfaccion de necesidades que produce

al consumidor mediante su adquisicion.

- ¢Como lo compra? Tiene relacidon con el proceso de compra. Si la decision de
compra la hace de una forma racional o bien emocional, si lo paga mensual o

semestralmente.

- ¢Cuando compra? Se debe conocer el momento de compra y la frecuencia con

relacion a sus necesidades, las cuales son cambiantes a lo largo de su vida.

- ¢Donde compra? Los lugares donde el consumidor compra se ven influidos por
los canales de distribucion y ademdas por otros aspectos relacionados con el

servicio, trato, imagen del punto de venta, etc.

- ¢Cuanto compra? La cantidad fisica que adquiere del producto, o bien para
satisfacer sus deseos o bien sus necesidades. Ello indica si la compra es

repetitiva o no.

- ¢Como lo utiliza? Con relacion a la forma en que el consumidor utilice el

producto se creara una determinada presentacion del producto o servicio.

Hay que afadir ademas, que el consumidor tomara mas o menos conciencia en el
proceso de decision en funcion de la duracion del bien, y acentuard su andlisis en
aquellos bienes que, por sus caracteristicas, van a necesitar de un servicio de
mantenimiento para poder ser utilizados durante el periodo de su vida normal, como es

el caso de los servicios de telecomunicaciones.
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El comportamiento del consumidor esta influenciado por una serie de variables que se

distribuyen en dos grandes grupos:

a)

b)

Variables externas, relativas al campo econdmico, entorno tecnoldgico
(innovaciones en toda la categoria de productos), entorno cultural (valores,
ideas, comportamientos, creencias, normas y costumbres propias de cada
sociedad), medio ambiente (utilizacion de tecnologias no nocivas para la
salud), grupos de referencia (colectivos o empresas del sector con los que se

relaciona).

Variables internas, relativas a ciertas motivaciones, actitudes vy

comportamientos, 0 a su propio aprendizaje como resultado de la experiencia.

El estudio del comportamiento del consumidor ha sido objeto de reflexion desde hace

bastantes afios, no obstante, su metodologia ha variado hacia una fundamentacion mas

cientifica con el objeto de mejorar las decisiones de marketing de cara al proceso de

comunicacion con el mismo (Sales, 2002). Ha sido analizado desde las siguientes

orientaciones:

a)

b)

Orientacion econdmica: Esta basado en la teoria econdmica, y en este sentido
la pieza clave es el concepto de “hombre econémico” quien siente unos deseos,
actla racionalmente para satisfacer sus necesidades y orienta su

comportamiento hacia la maximizacion de la utilidad.

Orientacion psicoldgica: Ademas de considerar variables econdémicas, también
estan influenciados por variables psicoldgicas que recogen las caracteristicas
internas de la persona, con sus necesidades y deseos y las variables sociales

totalmente externas que ejerce el entorno.

Orientacion motivacional: Se basa en el estudio de los motivos del
comportamiento del consumidor a partir de las causas que los producen. Las
necesidades son la causa que estimula al ser humano, y este actla en

consecuencia para poder satisfacerlas.
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Entendemos por motivacion aquel estado interno de activacion, alerta y excitacion
emocional que conduce enérgicamente al consumidor a la busqueda y consecucion de un
producto o servicio especifico que resuelve esta situacion por medio de devolver al

organismo al estado de calma previo al estado de activacién (Berenguer, 2001).

El conjunto de personas u organizaciones que forman el mercado constituyen lo que
denominamos como sociedad de consumo, y en esa gran masa de consumidores no
existe la homogeneidad, hay una gran variedad de deseos y preferencias que se juntan
con motivaciones e influencias muy variadas propias del rapido cambio tecnoldgico de
este sector, todo ello agravado por una oferta de productos muy superior a las
necesidades que realmente tienen los consumidores (Sales, 2002). En un mercado en
estas condiciones, al operador no le queda méas remedio que aplicar la segmentacion, es
decir, subdividir el mercado en una serie de grupos con caracteristicas comunes para

poder satisfacer mejor sus necesidades.

Para poder obtener resultados satisfactorios, es necesario que los segmentos obtenidos

de la segmentacion cumplan unos requisitos basicos (Loudon y Della Bita, 1995) :

- Facilmente identificables y mensurables: Deben poderse medir y/o identificar

el nimero de usuarios gque integran cada segmento.

- Facilidad de acceso: Toda estrategia de segmentacion lleva asociada un coste,
por lo que debe tenerse en cuenta a la hora de elegir el criterio de
segmentacion, la facilitad y adecuacion del coste de localizar a los

consumidores que componen cada segmento.
- Dimension adecuada: Los subgrupos elegidos deben estar formados por un
numero tal de sujetos que justifique econémicamente la adopcién de una

estrategia por parte de la empresa.

- Ser operativos: Es importante que los criterios de segmentacion sean faciles de

utilizar en la préctica.
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Al analizar los datos de mercado para llevar a cabo la segmentacion, se observa que
durante el 2001 la facturacién del sector de las telecomunicaciones en Espafia en
concepto de servicios finales de telefonia fija se situé en torno a los 6 millones de
euros para un mercado de 17,5 millones de clientes, de los cuales el 16,5% son clientes
profesionales 0o empresas que representan un 51,9% de la facturacion total frente al
mercado residencial (ver Tabla 66). Sin embargo, el dato mas significativo es que el
mercado de gran empresa, que supone tan solo un 0,1% del ndmero de clientes total,

representa un consumo del 22,6% de la facturacion del mercado de telefonia fija.

TABLA 66.- SERVICIOS FINALES TELEFONIA FIJA — VOZ
DISTRIBUCION SEGMENTOS DE MERCADO — 2001
. . Gasto anual
o 0 0
SEGMENTOS Ne° clientes % clientes (Mill. Euros) % gasto
SOHO 1.624.304 9,3% 576,03 9,5%
Pymes 1.246.350 7,1% 1.195,37 19,8%
Gran empresa 21.111 0,1% 1.367,71 22,6%
TOTAL PROFESIONAL 2.891.765 16,5% 3.139,11 51,9%
TOTAL RESIDENCIAL 14.620.164 83,5% 2.906,37 48,1%
TOTAL MERCADO 17.514.996 100% 6.045,48 100%
Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos del informe anual de la CMT(2001).

Después de analizar los segmentos del mercado, el operador ya conocerd sus grupos
objetivo, y el paso siguiente serd aplicar la estrategia que considere oportuna para
penetrar o consolidar el mercado, para lo que debera optar entre tres tipos de

estrategias clasicas:

a) Estrategia indiferenciada: El operador no considera diferencias entre los
distintos segmentos de mercado y aplica para todos ellos la misma estrategia
comercial y politica de marketing-mix. Las ventajas mas importantes son: la
reduccion de costes de produccidén y comercializacion, al definir un Unico
producto y generalizar también las acciones comerciales llevada a cabo para su
venta; y la diversificacion del riesgo, al dirigirse a la totalidad del mercado. El

inconveniente es la no adecuacién del producto a las necesidades concretas de
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cada perfil de usuario, no logrando satisfacer los deseos de todos los
consumidores con el mismo producto. Ademas, utilizar la misma estrategia
comercial no resulta igual de efectivo para dirigirse a un cliente residencial que
a una empresa, por las diferentes necesidades de consumo de servicios de

telecomunicaciones demandados por cada uno.

b) Estrategia diferenciada: El operador ofrece a cada segmento un producto y
politica de marketing-mix diferenciado, adaptado a las necesidades particulares
de cada perfil de cliente. Las principales ventajas son: el incremento de las
ventas, al lograr una mayor penetracion y cuota de mercado; la mayor
participacion en el mercado, logrando un posicionamiento competitivo mas
fuerte frente a otros operadores; y la fidelizacion de la clientela, al percibir
como unico el producto/servicio que el operador le ofrece, lo que supone una
importante ventaja competitiva por diferenciacion. El inconveniente es el
incremento de los costes, tanto de produccion, al crear un producto diferente ,
adaptado segun las necesidades de cada usuario, como al definir e implantar
una estrategia de marketing adecuada a cada perfil de consumidor, que le
permita conseguir sus objetivos comerciales de penetracién de mercado y

facturacion.

c) Estrategia concentrada: La empresa solo atiende a unos pocos segmentos del
mercado, y en ellos concentra su esfuerzo. La ventaja es que consigue una alta
participacion en el mercado, al obtener niveles de penetracion comercial y
cuota de mercado superiores a otros competidores dentro del segmento de
cliente en el que esté focalizando sus esfuerzos. Pero tiene el inconveniente de
asumir un mayor riesgo, al dedicarse a muy pocos segmentos. Al verse reducido
el tamafio de su mercado objetivo, el operador necesitara conseguir un mayor
éxito comercial para lograr los objetivos econdémicos que hagan viable el

proyecto.
La enorme diferencia entre los distintos comportamientos de los consumidores

identificados en este sector, hace que el operador se vea forzado a seguir una

estrategia de segmentacion diferenciada y crear grupos de trabajo especializados, segun
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el perfil del cliente por volumen de contratacién (residenciales, pymes y grandes
empresas), si quiere optimizar sus esfuerzos y obtener resultados satisfactorios en su

gestién empresarial.

6.2. EL PROCESO DE TOMA DE DECISION DE COMPRA

La contratacién de servicios de telecomunicaciones por parte de una empresa no es un
hecho aislado, sino el resultado de un proceso que va mas alla de la propia compra. Este

proceso esta formado por una serie de etapas, que son:

- Reconocimiento del problema o de la necesidad que debe satisfacer.

- Bulsqueda de la informacién, en el sentido de averiguar que productos o
servicios existen en el mercado que satisfacen su necesidad a través del
conocimiento de camparfias de publicidad, preguntas a terceros u observacion de

su propio sector.

- Evaluacion de las alternativas que mas le convienen de entre las existentes. Y
establecimiento de prioridades, influidas por las percepciones, reales o no, del
interlocutor en quien delega una empresa la gestion de sus servicios de

telecomunicaciones.

- Decision de compra, adquiriendo el producto o marca que ha seleccionado, en la

que influye la figura del vendedor.

- Utilizacién del producto y evaluacion postcompra, cuyo estudio y conocimiento
de la conducta del comprador —satisfaccion o no- es muy importante para los
responsables de marketing de los operadores con relacion a futuras compras. La

satisfaccion determina el hecho de que se produzca la repeticion de compra.
Como parte de esa busqueda activa de informacion, el consumidor indaga su ambiente

(interno y/o externo) para captar datos apropiados para tomar una decision razonable,

cuya finalidad es:
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Conocer las alternativas existentes en el mercado.

Obtener informacion sobre atributos o criterios de cada alternativa.
Informacion para comparar entre alternativas.

Informacidn para intentar justificar elecciones anteriores de productos.
Resolver el conflicto entre comprar o posponer la decision.

Satisfacer la necesidad de informacion.

Hay dos estrategias de busqueda que el consumidor puede emplear, bien bisqueda por

marca 0, en cambio, busqueda por atributo (Berenguer, 2001). Esta busqueda variara

notablemente de unos consumidores a otros segln su:

2)

b)

Intensidad (cantidad total de busqueda): ¢Cudntas marcas se examinaran?

¢Cuéntos operadores se visitaran? ;Cuantos atributos seran considerados?

Direccion (contenido especifico de la busqueda): ;Qué marcas se

examinaran? ;Qué operadores se visitaran? ;Qué atributos seran considerados?

Secuencia de busqueda (el orden en que ocurren las actividades de
bdsqueda): ¢En qué orden serdn examinadas las marcas? ¢En qué orden serdn

visitados los operadores?

Una vez finalizada la busqueda de informacién, se procedera a su evaluacion en un

proceso continuo de retroalimentacion mutua, es decir, el consumidor, en base a una

serie de criterios, va a juzgar las distintas soluciones alternativas frente a los problemas

a los que se enfrente.

El proceso de evaluacion de las alternativas se vera condicionado por lo habitual o

rutinaria de la decision, el nivel de implicacion del consumidor y las razones de tipo

emocional que influyen en la compra. También estara supeditado a la definicion de los

criterios que cada consumidor utilice para juzgar los productos y operadores existentes

en el

mercado, bien de cardcter técnico (atributos fisicos, caracteristicas de
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funcionamiento), aspectos econémicos (precio, tiempo de compra, esfuerzo invertido) o

de mejora de integracién en el entorno (no quedarse fuera de mercado).

El elevado gasto que los servicios de telecomunicaciones suponen en la actividad de
una empresa, provoca una conducta de alta implicacion en la toma de la decision de
compra acerca de a qué operador contratard sus servicios, es decir, este tipo de
consumidor estd muy implicado hacia la compra de determinados productos cuando
siente que la decision asociada es particularmente importante, y obtendran tantos mas

datos cuanto mas necesarios sean.

La evaluacion implica comparar atributos de productos entre los operadores que
compiten en el mercado. Esta comparacion podré ser entre operadores, previamente
analizados de forma individual por agregacion de la valoracion de sus atributos, o bien

entre atributos, mediante su comparacion individual entre los distintos operadores.

Finalmente, el consumidor utilizara distintas reglas de decisién determinantes a la hora
de seleccionar las alternativas mas adecuadas. Estas reglas pueden ser (Sasser, Olsen y
Wyckoff, 1978):

a) Compensatorias: cuando los criterios evaluados favorables de un operador
compensan las evaluaciones negativas de otros criterios o atributos, es decir, los puntos
fuertes compensan los puntos débiles. El consumidor evalla a los operadores
individualmente a lo largo de todas las variables o atributos, siendo la evaluacion

global la suma de las calificaciones ponderadas de cada atributo.

A =Z2((1...n), li x Exi)
siendo,
A calificacion global del operador
| peso asignado al criterio de la evaluacién i (importancia)
E evaluacion del operador X respecto al criterio de evaluacion i

N numero de criterios considerados relevantes
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b) No compensatorias: cuando un buen rendimiento segin un criterio evaluado no

equilibra o compensa el rendimiento deficiente de otro criterio. Se trataria de:

- Regla conjuntiva: Requiere que el consumidor fije niveles minimos de
aceptabilidad en cada atributo del operador y que seleccione todos los
operadores que rebasen TODOS estos estandares minimos. Se seleccionaran
entonces sélo aquellos operadores que presenten una conjuncion de todos los
requerimientos minimos y el alto nivel de un atributo determinado no

compensa un nivel bajo de otros.

- Regla disyuntiva: Selecciona todos los operadores que sobrepasan un nivel
satisfactorio en cualquier criterio de evaluacion de los seleccionados como
decisivos. Se consideran s6lo los operadores que excedan niveles especificos
en uno o unos pocos atributos seleccionados, independientemente del valor de

otros atributos.

- Regla lexicogréfica: Es una ampliacion de la regla disyuntiva permitiendo
incorporar otros criterios evaluativos en las decisiones, con el objetivo de
buscar el maximo resultado en cada fase de la evaluacion. Estas fases son:

o Primero, califica los criterios de evaluacion en términos de importancia.

o Segundo, comienza con el criterio mas importante y selecciona el

operador mejor calificado.

o Si dos o mas operadores empatan, continlia a través de los atributos en

orden de importancia, hasta que uno de los operadores supera al otro.
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7. LA EVALUACION DE COMPRA: LA POSTVENTA.

7. 1. EL COMPORTAMIENTO DEL CLIENTE.

El objetivo de la evaluacion de compra, como fase del proceso de compra después de la
toma de decisiones, sera el de aumentar el conjunto de experiencias almacenadas en la
memoria como apoyo para juicios futuros y proporcionar informacion al consumidor

sobre la calidad de su seleccién.

La conducta resultante de esta evaluacién postcompra sera la percepcién psicolégica de
satisfaccion/insatisfaccion por parte del consumidor, lo que implica el cumplimiento o

no de sus expectativas.

Al hablar de cliente nos referimos a toda aquella persona (fisica o juridica) que realiza
una o varias transacciones con una empresa. Por tanto, al cliente se le define en

funcion de una empresa en concreto, no asi al consumidor (Loudon y Della Bita, 1995).

Partiendo de este concepto de cliente, podemos extraer diversas tipologias en funcion

del criterio de clasificacion utilizado:

- Geogréfico: cliente local, nacional, internacional.
- Por su naturaleza: cliente personal, empresarial, institucional.
- Por su finalidad: cliente industrial, comercializacién, consumo.

- Por su rentabilidad: cliente bueno 6 malo, etc.

Sorprende que en el &mbito de las telecomunicaciones sea facil percibir y esté muy
extendida la idea de que un cliente es malo cuando sus contactos comerciales con la
empresa son escasos, son de poca cuantia, el cliente da mucha importancia al precio, es
muy exigente o es “infiel” (en el sentido de utilizar los productos o servicios de los

competidores, alejandose de una situacion de exclusividad). Pero lo mas sorprendente
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es que se piense que un cliente malo es aquel con el que no se logra amortizar los
gastos utilizados para captarlo o mantenerlo, motivado por las fuertes inversiones en
despliegue de infraestructura que el operador entrante tiene que asumir para poder dar

servicio a cada nuevo cliente.

En cambio, se considera que un cliente es realmente malo cuando no cumple sus
obligaciones en una transaccion o relacion comercial, es decir, cuando no paga, se
retrasa en el pago, difama o intenta desprestigiar al operador, etc. Afortunadamente,
este tipo de clientes es escaso, por tanto, salvo estas excepciones, todo cliente por el
hecho de serlo es bueno, por la sencilla razén de que cualquier transaccion realizada (a
menos que se realice bajo costo) deja un beneficio a la empresa. No tiene sentido
despreciar a un cliente porque el margen de beneficio que te aporta sea pequefio, esté
muy escalonado en el tiempo, comparta su demanda con la competencia o sea exigente
en la negociacion. Todo cliente debe aportar un margen de beneficio y por lo mismo ha
de ser considerado un activo positivo (Torres, 2002). En este sentido, ningun cliente es
malo. Lo que pueden ser malas son algunas de las estrategias utilizadas por los

operadores en relacion con sus clientes actuales o potenciales.

Lo correcto es que el operador estudie previamente y en profundidad las condiciones en
que puede ofrecer los productos y servicios que los clientes demandan, para que
cualquier cliente genere algo de rentabilidad, es decir, su captacién o mantenimiento
sea viable. Si por cualquier causa (fallo de la planificacién, incorrecta determinacion del
precio o acciones de la competencia) los productos o servicios adquiridos por algunos
clientes no cubren los costes reales (produccion, comercializacion, etc.), es algo de lo
gue en ningln momento puede responsabilizarse a los clientes actuales, calificandolos

de malos y buscando que abandonen.

En estas situaciones, lo correcto es redefinir la politica de precios, de marketing o de
empresa, aminorando, en la medida de lo posible, los perjuicios que dichos cambios
pueden producir en estos clientes. Por tanto, en principio puede decirse que todos los
clientes son buenos, aunque indudablemente por distintas razones, unos aportan mas

rentabilidad que otros, lo que supone una diferenciacion (Torres, 2002).
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LA CREACION DE VALOR AL CLIENTE:

La estrategia competitiva de cualquier empresa se fundamenta en la bdsqueda y
explotacion de una ventaja competitiva duradera. Tanto la orientacion al cliente como
el marketing relacional fundamentan esa ventaja competitiva en la creacién y entrega
de valor al cliente. Investigaciones empiricas realizadas contrastan esta relacion

positiva (Santacruz, 2002).

Por su parte, el marketing relacional trata de crear y mantener una relacion a largo
plazo con el cliente de tal forma que haya una mejora continua en la entrega de valor a
éste Ultimo. Gracias al compromiso y a la confianza mutua generada en el desarrollo de
esa relacion, la estrategia de marketing relacional busca la fidelizacion del cliente como

medio para obtener un rendimiento superior.

De cualquier modo, esto implica focalizar la gestion hacia la satisfaccion de las
necesidades y preferencias de los clientes. Por orientacion al mercado se entiende el
conjunto de acciones de la empresa dirigidas a identificar las percepciones, las
necesidades y deseos de los clientes, y a satisfacerlos a través del disefio de ofertas
competitivamente viables. En este sentido, el trato personalizado al cliente es
consustancial con la estrategia de marketing relacional y respecto a la orientacion al
mercado, su nlcleo es la orientacion hacia el cliente, ya que para crear y entregarle un
valor superior se requiere conocer y comprender su cadena de valor, no sélo en el
momento actual, sino también en su evolucién a lo largo del tiempo. Del mismo modo,
cabe sefialar que la creacion y entrega de ese valor superior al cliente implica a toda la

organizacion y no solo al departamento de marketing.

¢Pero, realmente las empresas conocen a sus clientes? ;Saben qué han comprado, qué
pueden comprar, qué cliente es mas importante y quién no lo es? Estas preguntas
recaen en identificar quienes son nuestros clientes, por qué se quedan con un operador
y por qué no. Pero, ;cédmo se conoce el valor de un cliente? Desde el punto de vista
economico y financiero, el valor del cliente es aquel que tiene una proyeccion de
ingreso en el tiempo, menos un coste de adquisicidon y un coste de operacién (Cabello,
2002), es decir:
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Ingresos generados
— Coste de adquirirlo

— Coste de operacion

= Valor del cliente

El cliente es la referencia para desarrollar estrategias de marketing dirigidas a capturar
su valor a lo largo del tiempo. La empresa busca objetivos de rentabilidad por cliente,
considerando el coste de adquisicion y los costes relacionales necesarios para

mantenerlo y potenciarlo.

El concepto de “valor del cliente” es Util en tres aspectos béasicos (Diana, 1999):

1. Hacer ver al cliente desde el punto de vista de una inversion de capital, que ha

de ser mantenida y cuidada.

2. Permite al operador conocer cuanto puede (no cuanto debe) estar dispuesto a
invertir en cada fuente posible de nuevos clientes, dado el valor que tenga el
cliente en cada caso. Necesita trabajar con mediciones de valor de vida del

cliente para poder calcular hasta dénde invertir en este sentido.

3. Permite analizar el impacto de las distintas acciones comerciales bajo una
perspectiva amplia y al mismo tiempo concreta, al incorporar una visién a largo

plazo dentro de unos parametros precisos.

Consideremos una gran empresa A y su ciclo de vida como usuario de una determinada
categoria de productos y servicios de telecomunicaciones. La figura 38 (Alfaro, 2001)
muestra su potencial de compra a lo largo del tiempo, es decir, el maximo volumen de
compra de este cliente en cada momento, atendiendo a sus necesidades e intereses y la
capacidad de la oferta disponible para solucionar estas necesidades de acuerdo con las
prioridades del cliente, las cuales, aunque pertenecen a la subjetividad y percepcion del

cliente, pueden ser moduladas por las actuaciones de marketing de los operadores.
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i Potencial del cliente
= Cotnpras a
- operador principal
Compras a Cothpras a
operador prueba opdrador o tir
Cotnpras a
operador alternativa
Tiempo
Fuente: ESADE

(Fig. 38) Potencial de compra del cliente.

En azul indicamos las compras que esta empresa A hace al operador que denominamos
principal. Coincide en el inicio y el final del ciclo con el potencial y sigue un trazado
en paralelo al potencial del cliente. Este operador principal es el que obtiene un mayor
rendimiento del cliente. Sus esfuerzos se dirigen a retener el cliente, a incrementar su
cuota en el cliente y a desarrollar el potencial del cliente. Podemos decir que desarrolla

un enfoque integral de Marketing Relacional.

En verde indicamos las compras del cliente con respecto a un segundo operador que
denominamos alternativa. Este operador se consolida como segunda opcion para la

empresa A, especialmente en el periodo de mayor potencial.

En rojo aparece el operador terminator que, aunque tiene una buena entrada inicial, se
excede en su afan por colocar producto superando el potencial del cliente. El resultado
es que pierde la confianza del cliente y desaparece del ciclo perdiendo la posibilidad de

consolidar su posicidon. Dificilmente recuperara la inversién realizada en ese cliente.
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Finalmente, dibuja en la trayectoria representativa de los operadores prueba
gue aparecen fugazmente en la vida del cliente porque han movido oportunamente
alguna de las variables del marketing mix (promociones, innovacion de producto,

comunicacion, distribucion, precio...) y obtienen respuesta de ventaja coyuntural.

En los mercados maduros, con saturacion y estandarizacion de productos y competencia
intensa, es Gtil visualizar el ciclo de vida del cliente y definir la estrategia a seguir en
funcion de la capacidad del operador para convertirse en proveedor principal o en
alternativa, las Unicas vias posibles para conseguir un crecimiento sostenible de la
empresa. Obviamente todos los operadores practican la estrategia de prueba en nuevos
clientes y mercados, pero deberian hacerlo de forma subsidiaria a su actividad principal:

seleccionar “buenos” clientes y seguirlos a lo largo de su ciclo de vida (Alfaro, 2001).

A menudo evaluamos el éxito de nuestros programas de marketing en forma de cuota de
mercado. Ademas de la cifra que expresa esa cuota, es interesante conocer el mix de
cuota obtenido de los clientes relacionados y los de prueba. En el primer caso la cuota
es estable, en el segundo es volatil. En el primero el esfuerzo de marketing es
productivo y en el segundo oneroso. Asi que cuando se incremente cuota, habra que
saber de qué grupo de clientes se obtiene para evaluar correctamente una estrategia de

marketing.

En respuesta a la agresién de operadores “terminator”, el cliente congela sus compras y
dirige su gasto hacia otras actividades o productos més satisfactorios. Ademéas de perder
al cliente, el “terminator” reduce el potencial de compra del cliente en perjuicio de los

restantes proveedores del sector y de él mismo.

Por tanto, podemos considerar al “terminator” como un verdadero desestabilizador del
mercado (Alfaro, 2001). En sectores como el de las telecomunicaciones resulta dificil
retener clientes y obtener su confianza como consecuencia del oportunismo por parte
de los proveedores que, sistematicamente, han sobrepasado los limites del crecimiento
sostenible. Muchas veces la historia de un producto/mercado da la respuesta al por qué
de su escaso desarrollo cuando el producto o servicio en si era tecnoldégicamente viable

y una buena solucion para los usuarios. Este fracaso lo es también para el usuario, que
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se ve privado de una solucién atil y viable que no acepta al desconfiar del proveedor

basandose en experiencias negativas anteriores.

En ocasiones el cliente, que piensa que ha sido perdedor en la anterior transaccién,
busca contrapartidas para nivelar la balanza (por ejemplo, un descuento adicional). Si el
operador acepta, se entra en una espiral de ofertas y contraofertas que puede romper la
tendencia natural del cliente a buscar proveedores de continuidad y confianza por un
comportamiento oportunista, y basarse en la subasta como método para fijar los

precios.

7.2. LA SATISFACCION DEL CLIENTE.

Existen distintos puntos de vista respecto al significado de satisfaccion. Como parte del
resultado del proceso de evaluacién de compra se habla del estado psicologico final
resultante de una experiencia de consumo (Carreras, 2002). Como parte del proceso de
evaluacion de compra se contemplaria como la respuesta a la evaluacion de la
discrepancia entre las expectativas anteriores y la experiencia actual de consumo
(Carreras, 2002).

Por tanto, aunando estos puntos de vista, la satisfaccion se trata de un juicio evaluativo
sobre la experiencia de compra/consumo como resultado de procesos cognitivos de
comparacion entre la recompensa y costes de la compra y que integra elementos afectivos
relacionados con la experiencia del consumo (sentimiento de decepcion, emociones

expectadas, etc.).

Para que exista satisfaccion del cliente existen 4 principios basicos que son:

(Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1993):

1. Satisfaccion del cliente = (P) Percepciones — (E) Expectativas. Todo cliente
espera algo cuando compra, y la diferencia aritmética entre lo que desea
(expectativa) y lo que percibe en el momento de la compra es la satisfaccion del

cliente (percepcion de la prestacion).
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Se define expectativa como la creencia formada por el consumidor sobre las
prestaciones de un producto/servicio antes de la compra o del consumo de este. En
base a esto, el grado de satisfaccion/insatisfaccion del consumidor depende sélo de
las creencias 0 expectativas que tenga antes de comprar un producto/servicio (ver
Tabla 67).

TABLA 67.- EVALUACION DE COMPRA

COMPARACION PROCESO CONSECUENCIA
Percepcién > Expectativa Disconfirmacion(*) positiva Satisfaccion aumentada
Percepcion < Expectativa Disconfirmacion(*) negativa Insatisfaccion
Percepcién = Expectativa Confirmacién Satisfaccion

(*) < | Percepcidn — Expectativas | = Disconfirmacién
-> Satisfaccion (= juicio comparativo).

Fuente: Parasuraman, Zeithaml y Berry (1993)

En cambio, cuando el consumidor ya conoce el producto por una compra anterior, es
decir, tiene experiencia, las expectativas se basan en normas establecidas por el
consumidor y basadas en su propia experiencia. Por tanto, en este caso el grado de
satisfaccion/insatisfaccion del consumidor depende de la comparacion de la

prestacion con la experiencia (ver Tabla 68).

2. Queja + Solucion rapida = Incremento de satisfaccion. La capacidad de resolver
rapidamente los problemas es un factor de éxito. Por ejemplo: un cliente contrata
una linea telefénica y cuando la va a usar, si funciona tendrd una satisfaccion
neutra (P — E = NEUTRA). Sin embargo, si no funciona y no le dan un buen servicio
(P — E = NEGATIVO), le contara a sus conocidos que el producto es malo, mientras
que cuando funciond ni siquiera lo comentd. En cambio, si no funciona pero recibe
un excelente trato y servicio (P — E = POSITIVA) divulgara este hecho entre muchos

mas conocidos.
3. Cliente muy satisfecho = Cliente fiel. Los clientes muy satisfechos son los que

venderan mi producto a otros clientes potenciales, mientras que los simplemente

satisfechos no siempre volveran a comprar y parte se irdn a la competencia.
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TABLA 68.- TIPOS DE SATISFACCION, SEGUN EVALUACION DE LA EXPERIENCIA

ESTADO RESULTANTE

AFECTIVO

COGNITIVO

TIPO DE
SATISFACCION

SATISFACTORIO

Sorpresa +
disfrute

Disconfirmacion “+” de
expectativas y atribucion
(agradecimiento y gratitud)

“Satisfaccion
deleite”

Disfrute

Valencia “+”

Confirmacidén de un estado
placentero y posible atribucion
(agradecimiento y gratitud)

“Satisfaccion
agradable”

Neutralidad

No hay disconfirmacion de
expectativas, no hay atribucién

“Satisfaccion
aceptable”

INSATISFACTORIO

Desencanto

Hay disconfirmacion “-“ de
expectativas, hay atribucion
(incompetencia, abandono)

“Insatisfaccion
decepcion”

Valencia

Frustacion

Hay disconfirmacion”-“ de
expectativas, hay atribucion
(abandono y culpa)

“Insatisfaccién
rechazo”

Fuente: Carreras (2002)

La figura 39 nos ayuda a comprender el comportamiento de la satisfaccion del cliente

segun su grado de disconformidad. Es importante observar que:

La norma crea la zona de indiferencia.

Cuando la distancia entre el juicio y la norma es la suficientemente grande

como para caer fuera del intervalo de aceptacion, la ejecucion de la marca se

percibe como diferente de la norma - esta diferencia causa disconfirmacion.

Prestacion percibida = zona de indiferencia - confirmacién de la norma,

satisfaccion.

Prestacion percibida =

negativa).

aleja demasiado -> disconfirmacion (positiva y

La zona de indiferencia varia segun los individuos y las situaciones.
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Prestacion que causa

confirmacion
—T—, /
P.restacién e ea Prestacidn que causa
disconfirmacion negativa disconfirmacion positiva
Baja prestacion | Alta prestacidn
| Norma |
La peor prestacion La mejor prestacion
experimentada Zona de Indiferencia experimentaca

Fuente: Berenguer (2001)

(Fig. 39) Proceso de Disconfirmacion.

CONCEPTO DE VALOR PERCIBIDO:

Lovelock (1991) considera que el estudio del valor desde el punto de vista del cliente
resulta complejo, debido a que el consumidor se forma percepciones inexactas debido a
la informacién imperfecta con la que tiene que tomar sus decisiones. Tal vez sea esta
subjetividad la que ha motivado la falta de unanimidad conceptual, de modo que
practicamente cada autor que ha estudiado el tema ha formulado su propia definicién

de valor percibido (ver Tabla 69):
Existen cuatro tipos de vision del concepto de valor percibido:
1. El que se centra en el precio, es decir, en el atributo fundamental que el

consumidor tiene en cuenta a la hora de valorar un producto. Es una definicion

que coincide con lo que se denomina “valor de cambio”.

168




Factores de fidelizacion de clientes de operadores de telecomunicaciones

Parte 111

2. El que se fija en todos los beneficios que el producto puede ofrecer y no en un

Unico atributo. Esta definicién esta muy proxima al concepto de “utilidad” de la
teoria econémica (Lambin, 1995; Butz y Goodsteins, 1996; Woodruff, 1997).

El que considera que el valor es sinénimo de la relacion calidad/precio (Monroe,

1990; Gale, 1994; Bradley, 1995; Ruyter, Wetzels y Bloemer, 1996).

TABLA 69.- DEFINICIONES DEL CONCEPTO DE VALOR

Zeithamal
(1988)

“El valor percibido puede ser considerado la valoracion global que hace el
consumidor de la utilidad de un producto sobre la base de las percepciones
de lo que recibe y lo que da” (p. 14)

Monroe (1990)

“Las percepciones de valor del comprador representan el intercambio entre
la calidad o los beneficios que ellos perciben en los productos en relacion
con el sacrificio que ellos perciben al ganar el precio.” (p. 46)

Carr (1990)

“Valor es el beneficio que un cliente obtiene de su producto o servicio,
menos el coste que le supone compréarselo.” (p. six)

Lovelock (1991)

“El valor neto es la suma de todos los beneficios percibidos (valor bruto),
menos la suma de todos los costes percibidos.” (p. 363)

Anderson, Jain
y Chintagunta
(1993)

“Valor en los mercados de negocios es el valor percibido en unidades
monetarias, entendidas éstas como los sacrificios econémicos, técnicos, de
servicios y sociales recibidos por la organizacion cliente a cambio de un
precio pagado por el producto, teniendo en cuenta la consideracion de la
capacidad de oferta y de asignar precios de las empresas suministradoras.”

(p. 5)

Gale (1994)

“El valor del cliente es la calidad percibida en el mercado ajustada al
precio relativo de su producto.” (p. xiv)

Kotler, Camara y
Grande (1995)

“El valor supone la estimacion por parte del consumidor de la capacidad de
los productos para satisfacer sus necesidades.” (p. 8); “Valor recibido es la
diferencia entre los valores positivos y los negativos proporcionados.” (p.
44)

Bradley, F. “El valor en marketing es una combinacién de producto o calidad de
(1995) servicio, precio aceptable o razonable y servicio adecuado.” (p. 37)

Butz y “El valor para el consu_midor es e[ vinculo emocional gstablecido entre un
Goodstein producto y un c_or_1$um|dor después de que el consumidor haya usgdo el
(1996) producto o servicio ofertado por el proveedor y encontrado que dicho

producto le ha aportado valor afiadido.” (p. 63)

Woodruff (1997)

“El valor para el cliente es una preferencia y evaluacién percibida por el
cliente de los atributos del producto, de los atributos de los resultados y
de las consecuencias derivadas del uso que facilita alcanzar los objetivos y
propositos del cliente cuando los utiliza.” (p. 142)

Fuente: Bigné, Moliner y Callarias (1998).
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4. El que plantea el valor percibido como un constructo con una dimensién
positiva y otra negativa, que son comparadas por el consumidor. Esta es la
definicion mas general y que posee un poder explicativo superior al resto,
defendida por numerosos autores (Zeithaml, 1988; Carr, 1990; Lovelok, 1991;
Anderson, Jain y Chintagunta, 1993; Kotler, Camara y Grande 1995).

Por tanto, se concluye que “el valor percibido puede ser considerado la valoracion
global que hace el consumidor de la utilidad de una relacion de intercambio basada en

las percepciones de lo que recibe y lo que da” (Bigné, Moliner y Callarias, 1998).

El valor percibido es inherente al uso del producto y es algo percibido por los
consumidores, mas que objetivamente determinado por el vendedor. Implica un
intercambio entre lo que el consumidor recibe (calidad, beneficios, valor monetario,
utilidades), y lo que da para adquirir y usar un producto (precio, sacrificios) (Woodruff,
1997).

En la tabla 70 se resumen distintas propuestas de beneficios y sacrificios valorados por

el consumidor. Estos costes o sacrificios pueden ser:

- De caracter econémico, o desembolso de dinero necesario para obtener el
producto o servicio, asi como los costes de depreciacion del producto o servicio

a lo largo del tiempo.

- Legales, tanto por la prestacion del servicio como por los costes de restitucion
en el caso de que no se lleve a cabo de forma total o parcial dicha prestacion
del servicio en la forma previamente acordada o pactada a través de un

contrato.

- De tiempo, necesario para encontrar el mejor producto o servicio adecuado que
se adapte a las necesidades existentes en cada momento. Cuando mayor sea el
desembolso econdmico necesario para su obtencion, mayor posibilidad de que el

tiempo empleado en su obtencion sea mayor.
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- De esfuerzo, en obtener la informacién, interpretarla y negociar.

- Psicoldgicos, como consecuencia de su uso y de los riesgos que implica
(fisicos, emocionales como consecuencia de una compra defectuosa) y la

tension que dicho proceso genera entre las partes.

- De oportunidad, en dedicar este esfuerzo en otra actividad de la eleccion

tomada y similares.

TABLA 70.- BENEFICIOS Y SACRIFICIOS DEL VALOR PERCIBIDO

COMPONENTE BENEFICIOS COMPONENTE SACRIFICIOS
Beneficio asumido Precio
Carr (1990) Beneficio esperado Tiempo
Beneficio afiadido Esfuerzo
. Precio
Band (1991) Calidad Tiempo
Programa - .
Riesgo o autoestima
. Servicio superior
vapp Y Colins | atitaccion
Utilidad
Coste de pedido
Precio
Externo (cliente) Coste de puesta en marcha
Alet (1994) i Costes operativos y de
Interno (reduccion costes) e
mantenimiento
Costes financieros
Costes de disposicion
Valor del producto Precio monetario
Kotler, CAmara 'y | Valor de los servicios Tiempo empleado
Grande (1995) Valor del personal Energia empleada
Valor de la imagen Costes psiquicos
. - Costes legales de restitucion
Gassenheimer, Valor econdmico
. . Costes de hacer versus comprar
Houston y Davis | Valor social L
. Costes de depreciacion
(1998) Reputacion -
Tension

Fuente: Bigné, Moliner y Callarias (1998).

- Sociales, como dicha eleccion afecta al microentorno (a otros proveedores,

clientes, a la competencia, etc.) y al macroentorno (cuando afecta a cuestiones
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demograficas, fisicas o puede producir una mejora tecnoldgica importante para

la sociedad).

- Afectivo-comportamental, por abandonar un proveedor con el que se mantiene

una relacién de prestacion del servicio durante mucho timpo, entre otros.

- De cambio, existencia de posibles barreras de salida o de entrada, etc.

- Estructurales o contractuales, si existen sistemas integrados de procesos entre

las partes.

El valor se ha venido midiendo en base a la valoracién de una serie de atributos que
influyen en la compra, fundamentales para convertir el valor percibido en un
instrumento estratégico, puesto que ofrece a los operadores las herramientas de
actuacion basicas para saber qué tipo de valor deben crear de forma continuada en sus

productos y servicios.

El valor percibido difiere en los momentos y las circunstancias en las que el cliente
piensa sobre el valor, como, por ejemplo, antes y después de la compra. Es decir,
durante la eleccion, el consumidor puede predecir el valor recibido que espera obtener,
pero es durante el uso o consumo del producto cuando experimenta realmente el valor
recibido. En este sentido, Kotler, CAmara y Grande (1995) relacionan el valor percibido
con la satisfaccion postcompra. Woodruff (1997) distingue entre antes y después de la

compra, identificando un valor deseado y un valor recibido.

MODELO DINAMICO DE VALOR PERCIBIDO:

Segun la propuesta de modelo llevada a cabo por Bigné, Moliner y Callarias (2000), en
un primer momento, las empresas seran tanto mas competitivas cuanto mejor resuelvan
la relacion entre las prestaciones que satisfacen las necesidades de sus
usuarios/clientes y el coste incurrido para conseguirlas, entendiendo el valor, desde
este punto de vista, como la medida de la competitividad (Iglesias y Luque, 1995). Por

tanto, desde esta perspectiva, el valor percibido, en este caso expectativa de valor,
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seria un elemento fundamental para entender cémo se comportan los consumidores a la
hora de elegir entre varios competidores y un requisito previo a intentar establecer y

mantener relaciones a largo plazo con el cliente (Ravald y Gronroos, 1996).

En un segundo momento, la percepcién del valor por parte del consumidor se ve influida
por el disfrute del producto o servicio. EI consumidor experimenta el valor real
comparando los beneficios con los sacrificios, de tal manera que si la parte positiva
supera a la negativa, el valor neto recibido sera positivo. Se considera que las
percepciones de los beneficios y de los costes pueden variar ampliamente de un cliente

a otro e incluso de una situacion a otra (Lovelock, 1991).

El valor también se ve influido por la satisfaccion, definida como un sentimiento
posterior a la compra, consecuencia del juicio evaluativo que el consumidor hace sobre

el resultado del producto/servicio (Oliver y Swan, 1989; Rothschild y Gaidis, 1981).

En este caso, el consumidor compara la expectativa de valor previa a su consumo con el
valor neto recibido. Si el valor esperado (VE) ha sido menor o igual que el valor recibido
(VR) el consumidor se sentira satisfecho, mientras que si VE > VR, aparecerd la

insatisfaccion (Kotler, Camara y Grande, 1995).

Por altimo, se considera el valor percibido como una variable a largo plazo. EI marketing
de relaciones ha alertado sobre la importancia de la fidelizacion de la clientela, y de
tener una vision a largo plazo, para lo que se propone establecer relaciones duraderas y
estables con los clientes que impida que la competencia pueda arrebatar al cliente. Para
ello, se intentan establecer vinculos financieros, estructurales y sociales ofreciendo
continuamente valor al consumidor que le desincentive a buscar y aceptar las relaciones
con otros competidores, y que permitan demostrar que cualquier nueva busqueda
supone incurrir en costes o sacrificios, por tanto el marketing de relaciones trata de

crear costes de cambio (Camara, 1996).
Por tanto, parece ser que la satisfaccién juega un papel fundamental, pero no decisivo,

es decir, es posible que consumidores satisfechos con un producto compren otra marca

y que consumidores insatisfechos continlen siendo fieles (Storbacke, Strandvick y
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Gronroos, 1994). Esto es debido a que los consumidores definen una zona de tolerancia,
que podria ser definida como la diferencia entre el nivel deseado de servicio y el nivel
adecuado de servicio, lo que les permite estar preparados para absorber algunas
evaluaciones desfavorables antes de expresarlas en términos de insatisfaccion neta
(Kennedy y Thirkell, 1988). Es decir, la satisfaccion que pueda expresar el cliente puede
no significar necesariamente que, por ejemplo, la calidad del servicio sea buena, sino
que las expectativas son bajas. Por tanto, los operadores no deben suponer que los
servicios prestados son adecuados Unicamente porque los clientes no se quejen.
También podria favorecer este comportamiento la existencia de barreras de salida a la
relacién entre un proveedor y un cliente, de caracter legal, econdémico, tecnologicas,
geograficas, de tiempo, de informacién o psicoldgicas que impedirian al cliente romper

facilmente el vinculo de unién existente (Liljander y Strandvick, 1995).

Todo lo anterior se recoge en el modelo de valor de la figura 40 (Bigné, Moliner y
Callarias, 2000), donde se entiende que antes de producirse una relacién, tanto el
consumidor (Unidad 1) como la empresa (Unidad 2) tendrén sus propias expectativas de
valor en funcioén de la informacidn existente en el mercado sobre la misma, de estudios
de mercado realizados, de la publicidad, en funcion de experiencias anteriores, de
informacion de primera mano de un cliente o ex-cliente conocido, etc., es decir, de
aspectos tanto cognitivos relacionados con la experiencia, como de aspectos cognitivos
e intuitivos existentes en el mercado y que no se basan necesariamente en una

experiencia anterior entre las partes.

La posicién en la que se encuentre cada una de las partes serd diferente (simétrica o
asimétrica) y vendra determinada por un estado carencial (necesidad) de algo por una
de las partes o bien por ambas, y que produce un interés por satisfacerlo, de tal forma
que se genera un deseo que desemboca en un comportamiento que lleva al
establecimiento de la relacién entre las partes. Evidentemente, ambas son conscientes
de que en dicha operacion van a incurrir en una serie de costes o sacrificios. Por tanto,
una vez ha finalizado este primer contacto y de la experiencia que se ha generado,
ambas partes obtienen el valor recibido de dicha relacién (valor 3 y valor 4) distinto del
anterior (valor 1 y valor 2) como resultado de la diferencia entre los beneficios

obtenidos (esperados) y el costes o sacrificios incurridos.
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Para que exista un valor neto realmente positivo, es necesario que el beneficio
percibido sea mayor o, como minimo, igual al esperado, y por supuesto mayor que el
coste. En caso contrario, el valor neto no tiene un verdadero valor positivo, ya que si el
beneficio esperado es mayor que el percibido, el cliente o el vendedor no obtendran un
verdadero valor positivo que le impulse a mantener y fortalecer la relacion. También
puede darse el caso de que existan situaciones en las que el beneficio percibido sea
mayor que el esperado, y no por ello el valor neto sea negativo (beneficio total puede
seguir siendo mayor al coste total), de tal forma que, se produzca una situacion de
insatisfaccion inicial o satisfaccion parcial, que aunque pueda dar lugar a que la
relacién se inicie o continle, siempre estard sujeta a tensiones que conduzcan a

renegociar la situacién entre las partes.

Légicamente, los costes o sacrificios, para que exista un valor neto positivo, deben ser,
independientemente de si son percibidos o esperados, siempre inferiores al beneficio
esperado o percibido, ya que si inicialmente el coste o sacrificio esperado va a ser
superior al beneficio esperado, la relacion ya no se iniciara, y posteriormente si el coste
percibido es inferior al esperado pero el beneficio percibido es menor al coste percibido,
el valor neto total sigue siendo negativo. No obstante, existen cuatro posibles
situaciones en donde, a pesar de que las expectativas iniciales de la relacion denotan
costes negativos, las relaciones deben establecerse y mantenerse a lo largo del tiempo
(Blois, 1996), siendo:

a) Cuando se trate de un nuevo cliente para el proveedor y la expectativa es que

en el futuro las ventas crezcan y por lo tanto se obtengan beneficios.

b) Cuando se trate de un cliente nuevo en un nuevo mercado para el proveedor, y
es considerado por éste ultimo como un medio de comunicacion a través del

cual puede darse a conocer en ese mercado.

¢) Cuando el cliente tiene un reconocido prestigio en el mercado y, aunque las
relaciones con él no den un saldo positivo, los beneficios indirectos que le
puedan repercutir como consecuencia de ser proveedor de dicho cliente, bien

por el reconocimiento publico que le permitiria atraer a nuevos clientes, o bien
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d)

por la posibilidad de tener acceso a sus contactos, mejorarian ampliamente esta
situacion, con lo que la situacion global a medio y largo plazo seria beneficiosa

para el proveedor.

Cuando los recursos liberados como consecuencia de perder un cliente no
pueden redistribuirse en la empresa, con lo que se crean recursos 0ciosos que,
evidentemente no le generan ningun beneficio a ésta, por lo que se considera
mejor, de momento, seguir con ese cliente para mantener ocupados dichos

recursos hasta que puedan ser destinados a otros fines o sean eliminados.

Por lo tanto, segun la interpretacién que realicen las partes, podran acontecer las

siguientes situaciones:

a)

b)

Las dos partes entienden que el fruto de dicha relacion ha sido beneficioso para
ellas (Valor3 y Valor4 > 0), en donde el beneficio percibido es mayor o, como
minimo, igual al esperado, y por supuesto mayor que los costes o sacrificios, y
ademas, es semejante para ambas (Valor3 [1Valor 4), por lo que dicha situacion

positiva y de equilibrio, puede dar lugar a dos casos:
a. Que exista satisfaccion entre las partes, y posibilite que dichos
contactos puedan repetirse en el futuro, estableciéndose una relacion

de confianza entre ambas.

b. Que a pesar de que el cliente se encuentre satisfecho, ello no garantiza

la fidelidad y puede darse el caso que el cliente no vuelva a comprar.

Por el contrario, si el valor que obtienen ambas partes es:

a. Negativo o igual a cero (indiferente) para los dos (Valor3 y Valor4 <0;

ya que el beneficio percibido es inferior al coste percibido).

b. Negativo o igual a cero (indiferente) para una de las partes pero

positiva para la otra (Valor3 > 0 y Valor4 <0; 6 Valor3 <0 y Valor4 > 0,
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es decir, una de las partes obtiene un valor neto positivo pero la otra
obtiene un valor neto negativo en donde los costes o sacrificios

incurridos superan a los beneficios percibidos).

El valor es positivo para ambas, pero una de las partes obtiene, segln la
percepcion de la otra, significativamente mas valor (Valor3 y Valor4 >
0), pero uno cualquiera de los dos es significativamente mejor que el

otro.

En cualquiera de estas situaciones el resultado es la creacion de una relacion

insatisfactoria, donde no existe confianza, ante cuyo caso pueden darse tres

posibles alternativas de salida o solucién:

O

O

o}

Ambas partes o0 una de ellas, entienden que el beneficio que puedan
obtener de dicha relacion es negativo o no suficiente con respecto a sus

expectativas iniciales, por lo que abandona o abandonan la relacion.

Ambas partes 0 una de ellas, entienden que aunque la relacion inicial
no ha sido suficientemente beneficiosa, existen posibilidades futuras de
llegar a un entendimiento que beneficie a ambas, y por lo tanto, esté
motivada o estdn motivadas para establecer un nuevo contacto con

unas nuevas expectativas.

Ambas partes o una de ellas entiende que aunque la situacion inicial no
le es muy favorable debido a las barreras de salida, no tiene otra
alternativa que volver a entablar relacion con la otra parte, la que se
encuentra en una situacion favorable, con la esperanza de que su

situacion pueda cambiar en un futuro.

No debemos olvidar que todo operador persigue incrementar su valor en el mercado a lo

largo del tiempo, y esto s6lo se consigue a través de una buena prestacién del servicio

al cliente que les permita crear expectativas de que las futuras compras seran valiosas

para ellos. Ademas deberan desarrollar una actitud proactiva que le permita anticiparse
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a los cambios existentes en el mercado y que afectaran a las expectativas de valor y a la

valoracion global de las relaciones.

Debe tenerse en cuenta que, cualquier circunstancia que suceda después de la venta que
de forma inesperada pueda hacer aumentar el costo o disminuir el beneficio, hace a su
vez disminuir considerablemente el valor, y el cliente se convierte automaticamente en
cliente insatisfecho, por lo que la relacion se convierte en muy vulnerable a las acciones
que desarrolle cualquier empresa de la competencia, con lo que podriamos llegar a
perderlo (Alet, 1994).

7.3. LA FIDELIZACION DEL CLIENTE.

Partiendo de que el concepto de lealtad a la marca es asimilable al de fidelizacion de
clientes en diferentes &mbitos como producto, establecimiento, etc., se puede afirmar
que el concepto tradicional de fidelizacion de clientes arranca a finales de los afios 50,
habiendo evolucionado con el paso del tiempo, pero manteniendo la misma filosofia y

el mismo fin.

Durante los Gltimos afios la fidelizacién ha pasado por una fase de relativa ignorancia,

motivada fundamentalmente por tres factores:

- La falta de importancia que se ha otorgado a la figura del cliente fiel durante
los dltimos afios en detrimento de la blUsqueda de nuevos clientes y de

incrementos de ventas brutas y de cuota de mercado.

- La creciente cultura de consumo y el acceso a la informacion, que lleva consigo
el hecho de cuestionar constantemente al proveedor, comparar con la

competencia y no tener ningin escrupulo por el cambio.

- La sociedad de masas y los nuevos habitos de consumo, que han dado paso al
anonimato del cliente.
Por el contrario, desde mediados de los afios 90 se esta asistiendo a un cambio de

perspectiva, asentado en tres factores:
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- La estandarizacion de los productos y servicios ha llevado a las empresas a
buscar las ventajas competitivas en otros puntos de la transaccion con el
cliente. Se incide en el “producto aumentado” y en crear un especial “feeling”

con el cliente.

- La competencia feroz, como consecuencia de la posibilidad de acceso

generalizado a las mismas tecnologias por parte de todos los oferentes.

- La informatica, que ha permitido crear herramientas de bases de datos que
ayudan a identificar, dentro de la gran masa, a los consumidores “con nombres

y apellidos”.

La fidelizacion es un concepto difuso porque siempre se le ha dado una interpretacion
subjetiva. Y son muchos los autores que han intentado determinar qué es la fidelizacion
a lo largo de su evolucién (ver Tabla 71). En cambio es mas correcto definirlo como el
hecho o resultado por el que un cliente permanece de forma continuada y voluntaria en
una empresa sea cual sea el motivo que impulsa al cliente y con independencia del

método empleado para conseguirlo (Torres, 2002).

Es un concepto identificado con la habitualidad en el sentido de repeticion. La
habitualidad del cliente como resultado del proceso de fidelizacién debe ser analizado
no sélo como el resultado de un comportamiento pasado, sino como un objetivo futuro

alcanzable por la empresa.

En la fidelizacién suele incluirse como elemento sustancial la exclusividad, es decir, se
persigue acaparar la atencion del cliente dejando fuera a cualquier otra empresa que
aparezca como oponente. Sin embargo, es un error ya que ha de buscar la permanencia
de los clientes a la empresa, pero con independencia de que estos clientes

simultdneamente utilicen los productos o servicios de otra u otras empresas.

TABLA 71.- DEFINICIONES DEL CONCEPTO DE
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FIDELIZACION DE CLIENTES

Cunningham

(1956) Secuencia de repeticiones de compra de una marca.

“Preferencia que un individuo siente hacia una determinada marca

Tucker (1964) comercializada que permanece estable de un periodo a otro.”

“Predisposicion del comportamiento individual a una respuesta expresada a
Jacoby y Kyner | lo largo del tiempo por una unidad de toma de decisiones con respecto a
(1973) una o0 mas alternativas entre un amplio abanico de posibilidades, en
funcion de un proceso psicoldgico de toma de decisiones.”

Star_r y “Probabilidad de comprar una marca en dos periodos consecutivos sobre la
Rubimson L . .
(1978) base del historial comprador de un individuo.

“Compromiso de un consumidor hacia una marca basado en una actitud

Assael (1987) favorable y aprendida de su pasado comprador.”

Wernerfelt “Patron de compras que depende positivamente del pasado comprador de
(1991) un individuo”.

Dick y Basu “Relacion entre una actitud relativa hacia una entidad (marca, servicio,
(1994) vendedor, establecimiento) y un comportamiento reptitivo.”

Fuente: Ortega, Rosado y Tato (2001).

Del mismo modo, las medidas de fidelizacion se sustentan con frecuencia en la
diferenciacion respecto a la competencia. Muchas de las herramientas utilizadas estan
disefiadas unicamente como mejoras de los productos y servicios ofrecidos, con los que
diferenciarse de la oferta de los competidores. Pero la diferenciacién no s6lo debe ser
entre empresas, sino también entre clientes de la propia empresa y debe ser aplicada
cuando los clientes aportan un valor distinto. Esta diferenciacion de clientes supone un
reconocimiento de esta distincion en funcion de unos criterios determinados de la
forma més objetiva posible y sin producir discriminaciones, es decir, que cualquiera que
cumpla las condiciones comerciales pueda tener el mismo derecho a las ventajas que se
otorgan, por tanto se reconozca el distinto valor comercial de los clientes desde una
perspectiva temporal, esto es, no considerando una transaccion concreta sino un
conjunto de ellas en un periodo de tiempo, de tal forma que el gesto diferenciador sea
a la vez un reconocimiento y un estimulo para las relaciones comerciales duraderas

entre empresa-cliente (Torres, 2002).

Asimismo, esta temporalidad sirve para demostrar una realidad histérica, pero sobre

todo para proyectar una realidad futura. A los clientes se les valora por lo que han sido,

181



Factores de fidelizacion de clientes de operadores de telecomunicaciones Parte 111

no por lo que son y mucho menos por lo que pueden ser. El concepto de valor de vida
del cliente es el resultado de sumar la rentabilidad generada en distintos espacios
temporales, con la salvedad de que la rentabilidad de los periodos futuros esta
calculada en base a la rentabilidad de los periodos pasados. Lo mismo ocurre con los
clientes de los que no se dispone de informacién comercial, solo que en estos casos el

calculo se hace sobre la rentabilidad historica media de otros clientes.

RELACION ENTRE LA SATISFACCION Y LA FIDELIZACION
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(Fig. 41) Relacion entre la satisfaccion del cliente y su fidelizacion.
Fuente: Carreras (2002).

También podemos decir que la fidelizacibn es un concepto vinculado a la
personalizacion, aunque ésta muchas veces no deja de ser una simple nominalizacion,
es decir, identificar en una etiqueta algunos datos con los que diferenciar al cliente
dentro del grupo, pero no responde a una identificacion efectiva de sus peculiaridades y

necesidades. La personalizacion es un concepto mas amplio que la nominalizacion y
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podria considerarse como una pieza mas de la satisfaccién del cliente. Englobaria
distintos aspectos como son el reconocimiento, la identificacion o nominalizacién del
cliente (utilizar su nombre y apellidos en las comunicaciones mantenidas con él), pero

sobre todo la adaptacion al propio cliente, de los productos y servicios que demanda.

Por ultimo, concretar que la fidelizacion es un concepto muy relacionado con la
satisfaccion del cliente (ver Figura 41). Algunos llegan a decir que un alto grado de
satisfaccion convierte la repeticion en fidelizacion. Es un requisito necesario, por lo que
toda herramienta o practica que mejore el nivel de satisfaccion facilita la consecucion
de la fidelizacion, por lo que deberiamos hablar de herramientas no de satisfaccion, es
decir, no sélo llamar herramientas de fidelizacién a aquellos que se utilizan directa y
expresamente para conseguir ese proposito (tarjeta de fidelizacion, un regalo, club de
clientes, etc.) sino a todas aquellas que, via satisfaccién, indirectamente consiguen que
el cliente permanezca de forma duradera en la empresa, como pueden ser: cualquier
mejora en productos o servicios (calidad, precios, garantia, variedad, novedad, etc.), en
la estructura empresarial (puntualidad, prestigio, seguridad, eficiencia, etc.) o en los
componentes  personales  (motivacién de empleados, atencion, simpatia,

profesionalidad, etc).

El que un cliente siga adquiriendo nuestros productos o servicios puede deberse a que
nos es fiel o a que estd siendo retenido pero no satisfecho. Este tipo de clientes
rehenes suelen provenir de situaciones de monopolio o por barreras de salida, reales o

psicoldgicas, que se dan espontaneamente o que crean las propias empresas.

Es un perfil que, por ejemplo, es posible detectar en el caso de productos y servicios de
telecomunicaciones. Son clientes con un alto conocimiento de los productos pero que
eligen proveedor mediante un procedimiento de “subasta”, por lo que a veces son

escasamente rentables y su fidelidad méas que dudosa.

Esta reflexion nos podria llevar a pensar que el indicador clave es el resultado de la
satisfaccion del cliente, y que clientes muy satisfechos seran necesariamente los mas
reticentes a abandonar la empresa, percibirAn un mayor valor afiadido en el

producto/servicio (menos sensible tedricamente al precio y por lo tanto mas rentables)
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y serdn mas proclives a comprar el maximo nudmero de productos y servicios. Sin
embargo, la satisfaccion no es mas que una actitud y no siempre existe correlacion
entre actitud y comportamiento (Cisneros y Molina, 1996). No seria la primera vez que
una empresa pierde clientes que estan satisfechos por el producto o servicio, pero que
simplemente se pasan a la competencia porque ésta es mas competitiva en precios o

bien como respuesta a un incentivo promocional.

Por tanto, podriamos decir que la fidelizacion es conseguir que seamos percibidos como
la mejor alternativa de compra, una consecuencia de mantener una clientela satisfecha
plenamente, a través de una serie de actuaciones o acciones que, de una forma u otra,
son valoradas directamente por nuestro cliente. Ahora bien, para tener una mayor
probabilidad de éxito en la consecucion de la satisfaccion plena del cliente, es preciso
que se actualicen los “valores afiadidos” asociados al producto y servicio que se ofrece,
pero con continuidad y, a ser posible, que no provoguen monotonia y cansancio en el

cliente (Camara Oficial de Comercio e Industria de Lorca, 2002).

La fidelidad efectiva serd, sin embargo, la suma de los componentes: una actitud
positiva hacia los productos sumada a un comportamiento real de compra y uso del

producto (Cisneros y Molina, 1996). Y todo ello, de manera rentable para la empresa.

Fidelidad = actitud + comportamiento

Pero, la fidelidad es algo mas que un comportamiento de compra. Es en realidad el
compromiso del cliente con la marca, siendo el resultado deseado para el operador el
lograr influir en su comportamiento de compra. Sin embargo, la importancia de este
resultado es menor si se compara con el comportamiento méas indicativo de la fidelidad
del cliente: clientes que comparten informacion, que responden a las encuestas, que
reaccionan ante las ofertas, que alertan sobre problemas en el producto o servicio o, lo
mejor de todo, se convierten en firmes defensores del operador y su marca. Esta
combinacion de comportamientos son los que realmente definen fidelidad (Bartold,
2002).

Del mismo modo, el concepto de compromiso parece tener una cierta influencia sobre la

lealtad de los clientes, entendiendo por compromiso al proceso de adaptacion que surge
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como resultado de las intenciones de las partes a actuar y desarrollar actitudes positivas

entre ellas, siendo la lealtad el comportamiento de compra repetitivo dentro de la

relacion.

(Liljander y Strandvick, 1993). Podriamos decir que la lealtad seria

consecuencia de tres tipos de compromiso:

a)

b)

Positivo: La lealtad no siempre estd basada en actitudes positivas ni
requiere un compromiso positivo de los clientes, ya que un cliente
negativamente comprometido, que consecuentemente mostraria una actitud
negativa, podria volver a comprar debido a la existencia de barreras de

salida.

Negativo: Podria darse el caso de un cliente positivamente comprometido
como consecuencia de una serie de beneficios a los que tiene acceso, tanto
en mejoras de precios como de ampliacién de servicios, en sefial de

recompensa por usar los servicios de forma continua.

Sin compromiso: Una conducta de indiferencia podria provocar una actitud
de lealtad si un cliente, sin tener ningun tipo de compromiso con el
proveedor, siguiera utilizando sus servicios porque no se encuentra

suficientemente motivado para buscar a un nuevo operador.

Esto nos lleva a diferenciar, segin Cisneros y Molina (1996), conceptos relacionados

con la fidelizacion de actuaciones de otro tipo con las que se suelen confundir:

- Programas de fidelizacién vs. Programa de calidad: Aunque la calidad de

producto/servicio es un ingrediente importante del programa de fidelizacion,

éste contempla ademds incentivos y mecanismos para provocar que el cliente

actle de manera positiva en sus comportamientos de compra.

- Fidelizacién vs. Venta cruzada: Si bien un objetivo fundamental es ampliar la

gama de productos y servicios que el cliente compra o usa, identificar la

fidelizacién con la venta cruzada es como confundir la causa con el efecto. Son
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dos procesos que deben coordinarse, siendo la fidelizacién el abandono para

una venta cruzada rentable y eficaz.

Retencidn de clientes vs. Fidelizacidn de clientes: Retener clientes es impedir
que nos abandonen creando barreras econ6micas o0 de otro tipo
independientemente de su satisfaccion. Es actuar simplemente sobre el
comportamiento con una visién a corto plazo. Fidelizar es dar razones al cliente

para seguir siéndolo, afiadiendo valor a la relacion.

Sabemos que la retencion de clientes puede provocar la consolidacién de la cifra de

ventas, pero ¢por qué incrementa la rentabilidad y los beneficios? Los motivos pueden

resumirse en los siete siguientes (Diana, 1999):

Incremento de las ventas de repeticion.

Incremento de las ventas cruzadas.

Creacion de referencias hacia otros clientes.

Admisién de sobreprecio (reduccion del riesgo de nuevas “expectativas”).
Disminucion de los costes de adquisicion de clientes.

Disminucion de los costes de servir (aprendizaje).

Los operadores de telecomunicaciones pueden llevar a cabo dos enfoques distintos para

llevar a cabo su estrategia de fidelizacion:

a) Defensiva, consistente en reducir los posibles motivos de descontento del

consumidor mediante la mejora de la calidad de los servicios y de los productos.

b) Ofensiva, consistente no sélo en satisfacer al cliente sino ademés en ligarlo a

la empresa. Trata de que exista una fuerte relacion entre el cliente y el

operador, haciéndole sentir especial frente al resto de meros consumidores.

La lealtad del cliente es un comportamiento que requiere de un proceso de maduracion,

siendo dicho proceso dinamico (Jacoby y Kyner, 1973). Segln Benaroya (2001), el

desarrollo de una fidelidad real tiene 5 etapas:
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- La primera etapa es la de la indiferencia: se trata sencillamente, de darse a
conocer. Es el papel de la publicidad y de todas las técnicas destinadas a

desarrollar la notoriedad empresarial.

- En una segunda etapa, el operador y su marca deben ser considerados como un
punto de referencia. La calidad del producto o del servicio es el requerimiento
obligatorio: permite estar en la lista de “proveedores homologados”. En este

caso se puede hablar de fidelizacién por costumbre.

- En la tercera etapa es cuando el cliente siente interés por seguir comprando al
mismo proveedor. Es en este nivel donde se sitlan las técnicas habituales de
fidelizacion, tales como programas, promociones, etc. Se trata, en cierto modo,

de crear una fidelidad mecénica, dando al cliente razones para que no cambie.

- Lafidelidad real empieza en la cuarta etapa, la de la preferencia, donde termina
el campo de lo racional y empieza el de lo emocional. El cliente empieza a
sentir que esta “traicionando” a su operador habitual cuando le es infiel. Si una
marca es capaz de construir una serie de valores reconocidos por el cliente (por
ejemplo, garantia de origen, aseguramiento de un determinado nivel de calidad,
identificacion a un estilo 0 a una personalidad, etc.), este sabe por qué es fiel.
Por lo tanto, tiene buenas razones para repetir. En este sentido, el operador que
sepa escuchar al cliente dandole el mejor servicio posible, incluso resolviéndole
inconvenientes que le haya podido general, serd capaz de fidelizarlo, llegando a

crear una relacion afectiva con él.

- Finalmente, la ultima etapa se alcanza cuando el proveedor o su marca es
portadora de unos determinados valores con los cuales el cliente se identifica
profundamente. Los clubs de clientes, las redes formales e informales, los
conceptos comerciales fuertes, etc., son algunos ejemplos de creacion de un
sentimiento de pertenencia por parte del cliente. Es en este nivel donde se

alcanza el grado maximo de fidelizacion.
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El vinculo que una compafiia mantenga con cada uno de sus clientes estard determinado

por el grado de intimidad que haya alcanzado con ellos (Genera, 2001), el cual se basa

en cinco niveles de relacion:

2)

b)

d)

Nivel basico: no se ha establecido realmente relaciéon alguna. Una transaccion
se realiza y el contacto se interrumpe después, lo que, de ocurrir, denota una

ostensible desinterés y/o falta de vision, particularmente en mercados maduros.

Nivel reactivo: Tras la transaccion o contacto, el vendedor da el primer paso
hacia el establecimiento de un nivel de intimidad, por ejemplo, entregandole su

tarjeta personal de visita.

Nivel activo: Después de realizada la transaccion, el vendedor Ilama al cliente

para preguntarle si esta satisfecho con el producto adquirido.

Nivel proactivo: La organizacion se comunica frecuentemente con el cliente y
le ofrece nuevos servicios y productos, que se consideren relevantes, de acuerdo
con el conocimiento que de él se disponga. Proyectando la sensacién de que
todavia se esta interesado en él, es probable que, si su satisfaccion fue
alcanzada desde un principio, la proxima vez que necesite obtener un producto

lo haga con este proveedor, reiterando compra y/o contacto.

Nivel integrado: En las relaciones entre empresas, se trata del punto en el que
el proveedor y el cliente se relacionan como socios, compartiendo sistemas de

informacion.

Previa a la busqueda de un nivel de relacion, se deben identificar que eventualmente

hardn que la inversién de tiempo y dinero para ganarle sea justificable. Todos los

niveles de relacidn, distintos al basico y reactivo, suponen la basqueda de retencion del

cliente en la cartera activa de la organizacién, lo que requiere su continuo estudio como

Unica forma sostenible para satisfacer sus necesidades presentes y futuras. El cliente, en

general, basa sus decisiones en el nivel de intimidad que el proveedor mantenga con él

(Pérez del Campo, 2001), es decir que, consciente o inconscientemente, espera que el
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operador le conozca y recuerde por las interacciones previas que tuvo son el, para evitar
ofrecerle una respuesta estandarizada que se aleje de sus intereses o que perciba que no
es especifica. Esto requiere que la informacion sobre el cliente sea compartida a lo largo
y ancho de la organizacién, para que pueda comenzar una interaccion rapida,

homogénea e informada.

Vemos, por lo tanto, que la fidelidad del cliente se puede conquistar mediante
diferentes palancas. ¢Cuéles son las mas adecuadas en cada caso? ;Como utilizarlas para
crear lazos duraderos con el cliente? La respuesta a estas preguntas pasa por

comprender en profundidad los mecanismos de la fidelidad.

7.3.1. LA CALIDAD COMO FACTOR DE FIDELIZACION:

En este apartado se tratara el estudio de la calidad como factor de fidelizacién desde
dos perspectivas basicas: las medidas externas de la calidad y las medidas internas.
Finalmente se comentara un tercer aspecto fundamental para los operadores relativa a

la normativa existente actualmente sobre este tema.

El estudio de la calidad como factor de satisfaccion de las necesidades de clientes
obliga a valorar tanto la perspectiva del cliente (indicadores externos) como la
perspectiva de la eficacia de los procesos internos del operador correlacionados con
ellos (indicadores internos), mediante el seguimiento de una serie de parametros
correspondientes a diversos atributos del servicio que abarcan todo el proceso de
atencion al cliente, desde que éste se dirige a la empresa hasta que se atienden las

necesidades que ha planteado.
Ante esta situacion, los operadores de telecomunicaciones han tenido que elaborar
nuevos modelos de evaluacidn de la calidad totalmente orientados al cliente, para poder

utilizarlos como herramienta de gestion en un mercado altamente competitivo.

Segun el modelo de Grénross (1984) propone tres factores que determinan la calidad de

un servicio:
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- La calidad técnica, que puede ser objeto de un enfoque objetivo del
consumidor. Su apreciacion se basa sobre las caracteristicas inherentes al

servicio (retrasos en los plazos de entrega, caidas del servicio, etc.)

- La calidad funcional (también conocida como calidad relacional), que resulta
de la forma en que el servicio es prestado al cliente (el aspecto o

comportamiento de los comerciales en las visitas al cliente).

- La imagen de la empresa que percibe el cliente, basada en sus anteriores

experiencias como resultado de calidad técnica y funcional comentada.

Este modelo sugiere que la calidad funcional es mas determinante que la calidad técnica
y que el encuentro entre el prestatario del servicio y el cliente constituye el fundamento
de la calidad. Por lo tanto, habla de la calidad de la relacion (Cerezo, 1997). Se pueden
identificar los atributos que componen la calidad de los servicios de telecomunicaciones
(Martin, 2002), para los cuales posteriormente se seleccionan, de forma concreta, los

indicadores externos e internos correspondientes. Son los siguientes:

- La atencién comercial: es uno de los momentos mas importantes del contacto
con el cliente, ya que en él se determina y, en gran parte se crean, las
expectativas que, posteriormente, los clientes van a exigir a lo largo de todo el

proceso.

- La atencion de la demanda: Al recibirse el pedido del cliente empiezan a
ajustarse las expectativas originadas en el primer contacto anterior a lo

efectivamente realizado en este segundo contacto.

- El funcionamiento: es un aspecto subyacente del servicio, que es percibido por

el cliente precisamente cuando deja de cumplir las expectativas creadas.
- La facturacion del servicio: constituye el punto final de gran parte de los

procesos de las empresas. Determina, ademas, en gran medida, la percepcion

del cliente de todo el proceso de atencidn.
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- La gestion de las averias: una vez que se registra un mal funcionamiento del
servicio, la forma, rapidez y eficacia con la que se atienden, conforma en gran

medida la opinién del cliente.

- La atencion de las reclamaciones: bien se puede afirmar que una reclamacion
bien atendida trae como consecuencia un cliente fidelizado. Pese a que la
banalizacién del razonamiento puede hacer que éste pierda fuerza explicativa,
no es menos cierto que la gestién de una reclamacién, en el momento mas
dificil de la relacion del operador con el cliente, tiene evidentes repercusiones

en el nivel de satisfaccion del cliente y por tanto en su fidelizacién.

El otorgar prioridad méxima al cliente es clave para mejorar la calidad de los servicios.
El adoptar un enfoque centrado en el cliente suele requerir un cambio de actitud. Adn
cuando tratan de prestar servicios de buena calidad, la mayoria de los operadores dan
por sentado que ellos, como expertos en el sector, saben lo que mas le conviene al
cliente. Al orientarse hacia el cliente, se reconoce que las inquietudes y preferencias del

cliente también son vélidas e importantes.

A continuacidn, se definiran los indicadores fundamentales explicativos de la calidad:

1.- Medidas externas de calidad:

a) La satisfaccion del cliente y la calidad percibida: En el campo de la satisfaccion
del consumidor, conviene diferenciar los conceptos de “satisfaccion” y de “calidad

percibida”.

En este sentido, la satisfaccion del cliente con un producto o servicio es un estado
psicolégico resultante de la vivencia reciente del servicio tal y como lo ha
experimentado subjetivamente. A la valoracion de dicha experiencia por parte del
cliente se le denomina “calidad percibida”. Estos conceptos se pueden

interrelacionar mediante la siguiente expresién matematica:
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b)

2.-

Satisfaccion = f (calidad percibida)

Por tanto, podriamos considerar que, siendo la satisfaccién del cliente el elemento
predominante de la calidad percibida, la definicién de calidad de servicio seria la
minimizacion de la distancia entre las expectativas del cliente con respecto al servicio

y la percepcion de éste tras su utilizacion (Cerezo, 1997).

Algunos autores consideran que la calidad del servicio es un nocién abstracta
debido a las caracteristicas fundamentales del servicio al ser intangible,
heterogéneo e inseparable (Parasuraman, Zeithami y Berry, 1985). Este modelo, més
conocido como SERVQUAL, distingue la Calidad Esperada de la Calidad Percibida, a

partir de la observacion de 4 factores que implican la ausencia de calidad:

o Laignorancia de las expectativas del cliente por parte de la empresa.
o Lainexistencia de normas.

o La discordancia entre el servicio ofrecido y las normas.

(0]

El incumplimiento de las promesas por parte de la empresa.

Asimismo, la satisfaccion del cliente puede ser gestionada. Para ello, sélo se
requiere que se lleven a cabo cuatro tareas (Martin, 2002): la obtencion de medidas
validas de la satisfaccion del cliente; la identificacion de los elementos de calidad
percibida en el servicio; la obtencion de medidas de calidad percibida; y la

estimacion de la funcién de relacion.

La fidelizacion del cliente: Se accedera al conocimiento de la interrelacién entre la

calidad percibida del servicio, la satisfaccion y la fidelizacion del cliente.

Medidas internas de calidad: Estas medidas internas tienen por objetivo contribuir

al seguimiento y mejora de los procesos internos del operador con vista a maximizar los

niveles de satisfaccion de los clientes, por lo que deben ser parametros que relacionen,

de la mejor manera posible, la percepcion del cliente con los procesos internos de la

organizacion.
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Cuando un cliente valora la calidad de un servicio, no disocia sus componentes. Lo
juzga como un todo, lo que prevalece es la impresion del conjunto y, por ello, cuando
existe algin defecto en un elemento de un servicio, el cliente tiende a generalizar los
defectos a todo el servicio (Cerezo, 1997). Es, pues, esencial en toda la politica de
calidad de servicio, alcanzar la mayor homogeneidad entre sus elementos. Por lo tanto,
en materia de servicios, la calidad o es total o no existe. De nada sirve ofrecer un

teléfono inteligente sin asistencia técnica.

Como ejemplo se pueden citar ciertos parametros considerados como fundamentales
dentro de las empresas (tiempos medios de provision) que estan siendo
complementados por otros que, siempre que estos tiempos no sean excesivos, son mas
valorados por el cliente, como es el cumplimiento del compromiso adquirido por el

operador fijando un momento preciso para la instalacion.

Es mucho mas dificil gestionar la calidad de un servicio que la de un producto. En
general, los servicios presentan un numero mucho mayor de caracteristicas que los
productos y éstas resultan mas visibles. Cuantos mas elementos incluye la prestacion de
un servicio, mayor serd el riesgo de error y, por tanto, mayor el riesgo de insatisfaccion

del cliente.

Ademas, el servicio presenta la particularidad de que se fabrica y se consume al mismo
tiempo, por lo que, dado que no puede haber control de calidad a posteriori comparable
al que existe para los productos, el error, una vez cometido, no puede subsanarse, sélo
puede preverse. Tampoco puede haber desechos, de ahi la importancia de hacerlo bien a

la primera.
La dltima dificultad para obtener una buena calidad de los servicios es su dispersion
geografica, ya que resulta muy complicado controlar todos y cada uno de los canales de

venta que van hasta el cliente.

MARCO REGULATORIO DE LA CALIDAD DEL SERVICIO DE TELEFONIA FIJA EN ESPANA:
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Un aspecto relativo a la calidad del servicio proviene de la necesidad de cumplir con las
obligaciones que la normativa existente establece para cada uno de los operadores. En
el caso de Espanfa, la referencia ineludible es la Orden Ministerial sobre la calidad de los

servicios, de la que comentaremos brevemente sus aspectos fundamentales.

La garantia de cumplimiento de unos determinados umbrales de calidad del servicio de
telefonia fija prestado en Espafia no es s6lo una preocupacion fundamental de los
operadores, sino que es también objeto de vigilancia por parte de los Organismos

Reguladores de las Telecomunicaciones.

La apertura del mercado espafiol y la entrada de nuevos agentes ha hecho necesario el
establecimiento de ciertas reglas de juego entre los distintos operadores que,
evidentemente, también afectan a los niveles de calidad del servicio ofrecidos por cada

uno de ellos.

En esta linea, ha sido publicada recientemente una normativa en materia de garantia de
calidad, que es de aplicacion a todos los operadores de telecomunicaciones que operan
en Espafa, y que trata de establecer determinados mecanismos de control de la calidad
del servicio y vigilar que dicha calidad cumple con determinados umbrales minimos. Se
trata de la Orden Ministerial por la que se regulan las condiciones de calidad de los
servicios de telecomunicaciones, publicada por el Ministerio de Ciencia y Tecnologia el
14 de octubre de 1999 en el Boletin Oficial del Estado, y que viene a sustituir a las ya
obsoletas disposiciones contenidas en el Contrato de Concesion firmado entre

Telefénica y el Estado en 1991.

Los parametros de medida seleccionados para llevar a cabo este seguimiento se basan
en determinados principios, admitidos con caracter general por todos los reguladores
europeos, y entre los que se encuentra como fundamental la exigencia de que los
parametros deben ser facilmente comprensibles por el publico y ser de utilidad para

ellos.

En este sentido, se han incluido indicadores de la rapidez con la que se atiende la

demanda del servicio, indicadores técnicos de funcionamiento de la red, indicadores de
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la velocidad con la que se repasan las averias, los relativos al servicio de informacion
1003 y los servicios en los que todavia interviene la operadora para el establecimiento

de las llamadas y los volimenes de reclamaciones recibidas por facturacion.

Uno de los objetivos perseguidos por la nueva regulacion es permitir la comparacion de
la calidad ofrecida por los distintos operadores y, de este modo, ayudar a los
consumidores y usuarios a elegir con mayor conocimiento y seleccionar su proveedor de
telecomunicaciones basandose en algun criterio mas representativo del propio servicio

que el del precio.

No obstante, es de suma dificultad garantizar la comparacion entre unos indicadores en
los que los métodos de medida estan condicionados por las diferentes maneras de
gestion de cada uno de los operadores, por lo que la vigilancia del regulador ha de
pesar, no s6lo sobre el cumplimiento de los umbrales minimos de calidad, sino también

sobre la homogeneidad en los criterios de medida.

La nueva regulacion espafiola en materia de calidad emana de una normativa de ambito
europeo que, a pesar de haber sido refrendada recientemente por todos los operadores,
los representantes de los consumidores y por los reguladores de todos los paises
europeos, estd siendo objeto de nuevas ampliaciones y discusiones, en un intento de
acomodar los sistemas de medida y los parametros de calidad representativos a la
continua y rapida evolucién de la tecnologia y a los cambios en los habitos de los

consumidores.

La utilizacién cada vez mas importante de internet, las nuevas tecnologias de soporte
de las comunicaciones, las nuevas facilidades y servicios suplementarios que ofrecen en
estos momentos las redes de telecomunicacion, tales como la preseleccién de operador
0 la portabilidad del ndmero, y la aparicién de un nuevo mercado, como el de la
interconexion, hacen realmente complicado el mantenimiento al dia de la regulacion en

este sentido.

Una vez mas, el desarrollo tecnolégico y la evolucion global del sector van abriendo

nuevas perspectivas de la calidad que la regulacion actual apenas puede atisbar.
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Respecto a su ambito de aplicacion, esta normativa establece las condiciones y
objetivos de calidad exigibles a los titulares de licencias de tipo A y B, que presten el
servicio telefénico fijo disponible al publico y tengan la consideracion de dominantes
por el Ministerio de Fomento, de acuerdo con lo dispuesto en el art. 23 de la Ley
General de Telecomunicaciones. Asimismo, establece que el Ministerio de Fomento
podra imponer condiciones de calidad en la prestacion del servicio a los operadores del
servicio telefonico fijo disponible al puablico que no tengan la consideracion de
dominantes, una vez transcurridos 18 meses desde el otorgamiento de la

correspondiente licencia.

A los efectos de esta Orden, se entiende por “calidad de servicio” al efecto global de
calidad de funcionamiento de un servicio que determina el grado de satisfaccién de un
usuario..

Respecto a los objetivos y obligaciones especificas de calidad establecidas en el articulo
9 de esta normativa, los titulares de licencias individuales que tengan la consideracion
de dominantes en la prestacion del servicio telefénico fijo disponible al publico,
deberan cumplir, en el &mbito de la zona geogréfica en la que tengan tal consideracion,

con los siguientes niveles minimos de calidad del servicio:

a) Tiempo de suministro de la conexidn inicial: Inferior a 25 dias para el 95% de

los casos, o un valor medio inferior a 10 dias.

b) Porcentaje de cumplimiento de los plazos de suministro: Superior al 85%.

c) Porcentaje de avisos de averia por linea de acceso y trimestre: Menor del 4%.

d) Tiempo de reparacion de averias: Inferior a 48 horas para el 95% de los casos, 0

un valor medio inferior a 15 horas.

e) Porcentaje de cumplimiento de plazos de reparacion: Superior al 90%.
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f) Porcentaje de llamadas fallidas:

a. Nacionales: Inferior al 1%
b. Internacionales intracomunitarias: Inferior al 2%

c. Internacionales extracomunitarias: Inferior al 2,5%

g) Demora en el establecimiento de llamadas: Inferior a 3 segundos para el 95% de

las llamadas.

h) Porcentaje de llamadas a los servicios de operador y de consulta de guias

atendidas en menos de 20 segundos: Superior al 90%.

i) Porcentaje de teléfonos publicos de pago en funcionamiento: Superior al 95%.

j) Tasa de reclamaciones por facturacion: Inferior al 5 por 1000 por trimestre.

Ademas, estos proveedores deberan mantener una razonable uniformidad en la calidad
del servicio ofrecida en las distintas zonas geogréaficas y para los distintos tipos de
usuarios. Asimismo, el Ministerio de Fomento podr& imponer niveles minimos de calidad
del servicio por tipos de usuarios y para zona inferiores al ambito geografico al que
afecten las licencias o del territorio en el que los proveedores tienen caracter de
dominantes, si constata que los servicios se prestan en dichas zonas o a los referidos
usuarios, con niveles de calidad del servicio sustancialmente inferiores a los niveles

minimos fijados con carécter general.

7.3.2. LOS PROGRAMAS DE FIDELIZACION.
No es posible recomendar una estrategia de fidelizacion sin estudiar en profundidad la
situacion, ya que para cada operador existe una solucion que puede ser muy diferente a

la de otra empresa, incluso del mismo sector.

No obstante, la estrategia mas utilizada y por consiguiente mas conocida son los

programas de fidelizacién, que pueden ser definidos como un vinculo comunicativo
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entre personas y organizaciones, los cuales son iniciados y gestionados por una empresa
con el fin de contactar directa y regularmente con los participantes del programa para
ofrecerles un paquete de beneficios con un alto valor, con el objetivo de motivarlos e

incrementar su fidelidad creando relaciones emocionales (Abad, 2002).

Segun el grado de beneficio y valor ofertado a los participantes de los programas,
existen diferentes tipos en base a su efectividad: clubs, puntos, descuentos, cupones,

privilegios, comunicacién, concursos, juegos, sorteos, etc.

Otras estrategias para conseguir la fidelizacion pueden ser la implantacién de sistemas
CRM, los call centers, el servicio post-venta, la venta cruzada, los comunicados y

revistas de empresa, newsletters, politicas de devolucion y garantia, etc.

Un plan de fidelizacion debe apoyarse en la orientacion al cliente y la calidad de
servicio (Diana, 1999). Si estamos intentando tomar medidas para que el cliente repita
su compra en nuestra empresa, deberemos averiguar qué elementos valora como los méas
importantes para volver a consumir; al mismo tiempo, si no existe calidad, cualquier
esfuerzo de comunicacion sera rapidamente neutralizado en cuanto se establezca el
contacto con la empresa, se perciba el resultado del servicio y se produzca la ruptura

entre expectativa y percepcion.

Podemos encontrarnos con situaciones en las que el problema de fidelidad no estriba ni
en la calidad de servicio ni en la competencia, sino que es resultado de una politica de
captacion aparentemente eficaz pero que en realidad erosiona la calidad de la cartera
de clientes, siendo los mismos clientes recientemente captados (a través de una politica
de promociones agresivas, por ejemplo) los mismos que se pierden ante similares
actuaciones de la competencia. En ese caso, no habria que poner en marcha un
programa de fidelizacion, sino que deberiamos redefinir la estrategia de captacion. Cada
caso requerird una solucion especifica. La infidelidad de los clientes, aunque una
enfermedad cada vez méas extendida, tiene sintomas y causas totalmente diferentes en
cada caso, por lo que habra que evitar la adopcion de medidas genéricas.

Y sobre todo, el aspecto mas importante es que los programas de fidelizacion seran

siempre un complemento, nunca un parche. Si nuestro producto o servicio no es
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suficientemente competitivo o nuestra calidad de servicio es deficiente, concederle a un
cliente regalos no solucionara el problema de fondo. Cuando existen problemas de
competitividad y posicionamiento, no pueden ser solucionados a base de promociones.
En estos casos, sOlo serd posible conseguir la posicion deseada en el mercado
abordando directamente el problema a través de una redefinicion completa de la
estrategia y la consiguiente reestructuracion de la oferta de productos y servicios,

pudiendo ser los programas de fidelizacion una pieza importante en el proceso.

7.3.2.1. ELEMENTOS DE UN PROGRAMA DE FIDELIZACION:

Un programa de fidelizacion pretende reforzar los vinculos entre un cliente y los
productos y servicios de la empresa. La decision referente a qué clientes y qué
productos forman parte de la estrategia basica del programa determinara de manera
importante su disefio, que se plasmara en la definicion de los tres elementos clave de

un programa de fidelizacion (Cisneros y Molina, 1996):

- Sistema de relacion con los clientes (del programa de fidelizacion).
- Las ventajas adicionales que obtendran los clientes fruto de su
comportamiento y fidelidad.

- El sistema de informacion.

Cada uno de estos tres elementos (ver Figura 42) juega un papel clave, por lo que si uno

falla, el programa de fidelizacién suele acabar cediendo y convirtiéndose en ineficaz.

A. VENTAJAS DEL PLAN DE FIDELIZACION:

Entendemos como ventajas aquellos incentivos adicionales que se ofrecen al cliente con
el objetivo de generar el comportamiento deseado. Pueden tomar la forma de
descuentos, regalos, puntos acumulables, servicios especiales, etc., segun la tipologia
de cliente al que se dirijan.

Evidentemente, el atractivo de dichas ventajas va a ser un elemento decisivo para la

adopcion y participacion en el programa de fidelizacion por parte de los clientes. O
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dicho de otra manera, sera el factor que hara que el cliente reserve un lugar en su

mente para el operador y su marca.

CLIENTE Ventaias

(Fig. 42) Elementos de un Programa de Fidelizacién.
Fuente: Cisneros y Molina (1996).

PROGRAMA DE FIDELIZACION

Sistema de relacion

SERVICIOS DE
LA EMPRESA

Sistema de informacién

La creatividad siempre es importante para identificar ventajas atractivas. No obstante,

existen algunos criterios que es Util considerar:

2)

b)

Las ventajas tienen que estar ligadas con un comportamiento del cliente:
Dar ventajas de manera gratuita no tiene sentido si lo que pretendemos es
recompensar e incentivar la fidelidad del cliente. La obtencién de las ventajas
tiene que estar vinculada, en la medida de lo posible, a actos de compra o

consumo de los clientes. Ademas, lo que no supone un esfuerzo no tiene valor.

Las ventajas y el posicionamiento de marca/empresa: Las ventajas ofrecidas
tienen que ser coherentes no sélo con el perfil del cliente y sus motivaciones
(lo cual parece evidente pero no siempre se cumple), sino en especial con el
posicionamiento de la marca. En caso contrario, o bien no atraeremos a los
clientes que deseamos, 0 bien estaremos perjudicando uno de los activos

principales de la empresa.

La exclusividad de las ventajas: La situacion ideal es que las ventajas que se

ofrezcan sean absolutamente exclusivas e inimitables. Sin embargo, esta
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situacion ideal es practicamente inusitada, por la sencilla razon de que
cualquier iniciativa de éxito es rapidamente imitada. No obstante, aunque la
exclusividad absoluta sera dificil de obtener, si que es recomendable un cierto
grado de diferenciacion. En caso contrario, se pueden producir referentes
peligrosos que pueden producir el efecto contrario al deseado. ¢Qué valor tiene
gue mis clientes obtengan un 10% de descuento en el producto X cuando

cualquier otro consumidor puede obtener un descuento incluso superior?

TABLA 72.- MATRIZ FRECUENCIA / IMPORTE DE LA VENTAJA

FRECUENCIA DE OBTENCION DE LA VENTAJA
Frecuente Esporadica

Aporta valor siempre y cuando

? sea realmente factible utilizar
Alto Situacion ideal la ventaja, y el importe de ésta
pero poco factible sea suficientemente atractivo
IMPORTE DE para el cliente.
LA VENTAJA

(ECONOMICO)

Aporta valor cuando por la
frecuencia de la ventaja el
Bajo |importe acumulado de ésta en el No aporta valor al cliente.
tiempo es significativo para el
cliente.

Fuente: Cisneros y Molina (1996).

d) Las ventajas deben ser relevantes: Este es un punto fundamental si queremos

que el cliente perciba realmente un valor afiadido. Un primer aspecto que es
necesario tener en cuenta es que la relevancia de las ventajas no se consigue
por su cantidad, sino por el hecho de tener un valor sustancial para el cliente.
Asi, deberemos huir de convertir el programa de fidelizacion en un bazar de
descuentos y regalos irrelevantes, porque si afiadimos muchos, lo Unico que
conseguiremos sera banalizar la oferta al cliente. Un primer enfoque para
determinar la relevancia de las ventajas seria una aproximacion totalmente
cartesiana: sumar el valor acumulado maximo del que una empresa se puede
beneficiar a través de un comportamiento de compra “normal”. Posiblemente,

bajo ese enfoque pocos programas de fidelizacidén resistirdn el analisis de
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cualquier consumidor medianamente analitico. Sin embargo, los factores
emocionales y/o de simple conveniencia por parte del consumidor también
contribuyen a que éste valore los incentivos y los considere en su

comportamiento de compra.

Una regla atil para identificar situaciones en las que las ventajas tienen valor para el
cliente nos la proporciona la matriz de la Tabla 72, en la que se combinan la frecuencia
con la que el cliente puede acceder a la ventaja y el importe econémico (percibido) de

ésta. Normalmente nos moveremos en dos situaciones que crean valor:

- Ventajas muy frecuentes de bajo importe: Normalmente corresponden a
productos o servicios de uso casi cotidiano. Un descuento de 1 6 un 2% en el
consumo de telefonia fija es por si mismo irrelevante, pero al ser de carécter

muy frecuente, el valor acumulado que el cliente percibe es muy alto.

- Ventajas esporédicas de alto importe: Por ejemplo, para una gran empresa la
cesion de los servicios de comunicaciones de datos a otro operador es algo que
posiblemente se realiza con poca frecuencia. Pero si existe la posibilidad de

obtener un descuento muy importante, la ventaja sera muy relevante.

En cualquier caso, la situacién menos recomendable y que deberemos evitar es la de un

conjunto de ventajas pequefias en su conjunto y cada una de uso esporadico.

Existen otras formas de aumentar el valor de la ventaja percibida, y una de las méas
interesantes, desde el punto de vista de la empresa, es utilizarlas como mecanismo para
eliminar el coste percibido en los productos y servicios de la propia compariia. Serd cada
vez mas dificil encontrar ventajas que nos diferencien de la competencia de manera
sostenida en el tiempo. Pero s6lo nos debe preocupar relativamente, ya que el auténtico
papel de las ventajas es permitirnos poner en marcha los restantes elementos del
programa de fidelizacion: el sistema de informacion y el sistema de relacién. Son estos
elementos los que realmente confieren una dimension estratégica a un programa de
fidelizacion, ya que sin ellos no dejard de ser, en el mejor de los casos, una buena

promocién pero con una duracion limitada.
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B. EL SISTEMA DE INFORMACION:

El sistema de informacion es la pieza clave de un programa de fidelizacion. De hecho,
las ventajas que ofrecemos al cliente y el coste son, sobre todo, una excusa para poder

obtener informacion del cliente.

La captura y tratamiento de la informacién es lo que proporciona valor estratégico al
programa de fidelizacién y lo distingue de una simple promocion. Mediante un
adecuado sistema de informacion podremos identificar oportunidades de mejora de

productos/servicios en segmentos de clientes, e incluso nuevas areas de negocio.

Datos Uso de Uso de las ventajas Respuesta a las
sociodemograf. producto/servicio comunicaciones

/'

SISTEMAS DE INFORMACION

_— T~ T~

Identificacion de Oportunidades en Oportunidades en Andlisis
los segmentos pdtos/ss. actuales pdtos/serv. nuevos coste/resultados

(Fig. 43) Fuentes de un Sistema de Informacion.
Fuente: Cisneros y Molina (1996).

También podremos evaluar la rentabilidad real del programa de fidelizacion, determinar
en qué clientes invertir y en cudles se debe reducir costes, cuales son los incentivos que
mejor funcionan, etc. En resumen, valiosa informacion que se generard a través de los

datos que se obtengan en los momentos de contacto con el cliente (ver Figura 43).

Por ello hay que disefiar cuidadosamente los datos de captura de la informacion, tales
como el cuestionario de adscripcion al programa de fidelizacion, la compra/uso de
productos y servicios o la obtencion y uso de las ventajas.

En cualquier caso, en las solicitudes explicitas de informacion al cliente es importante

recordar que ésta debe ser pertinente (es decir, tiene que existir un motivo para
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pedirsela y el cliente debe percibir un beneficio) y cumplir la normativa de la LORTAD. Y
sobre todo, debemos recordar que el sistema sélo nos proporcionara datos: convertirlos
en informacion Gtil dependera de la voluntad y capacidad del operador para analizarlos,

comprenderlos y tomar decisiones.

C. EL SISTEMA DE RELACION:

El programa de fidelizacion es la oportunidad de entrar en relacién con los clientes e
interactuar con ellos. El sistema de relacién implicara todas aquellas formas y momentos
de contacto con el cliente, desde su adscripcion al programa de fidelizacion hasta su

posible salida.

Dentro del sistema de relacion distinguiremos dos aspectos fundamentales: la
comunicacion con los clientes y el sistema de comercializacion del producto de

fidelizacién (Cisneros y Molina, 1996).

La capacidad de establecer el didlogo con los clientes a través de una comunicacién mas
personalizada y adaptada a sus intereses particulares es otra de las grandes razones
para crear un programa de fidelizacién. En un momento en el que la eficacia de los
medios de comunicacién convencionales esta decreciendo, nos permitira captar mejor la
atencion del cliente y, por tanto, la eficacia de los impactos de comunicacion. También
es la forma de poner valor en los productos y servicios a través de acciones mas
segmentadas y rentables. ;Qué sentido tiene ofrecer al cliente un trato de privilegio si
seguimos manteniendo con él una comunicacion monocorde, lineal y unidireccional?
Posiblemente ninguno. El segundo aspecto de vital importancia dentro del sistema de
relacién es la forma de comercializacion del propio programa de fidelizacion. O dicho de
otra manera, el cémo conseguir la adhesion/participacion de los clientes en el

programa. Debera darse respuesta, entre otras, a las siguientes preguntas:

1°. ¢(Como podran adherirse los clientes al programa? Existen dos alternativas
basicas:
a) Nombramiento: La empresa concede a todos o parte de sus clientes la

participacion en el programa sin que medie la solicitud expresa por su parte.
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b) Solicitud: La participacion en el programa y el acceso a las ventajas se obtiene
a través de solicitud expresa por parte del cliente (y el cumplimiento de ciertos

requisitos adicionales en algunos casos).

Cada programa exige una solucion diferente, pero aunque es recomendable utilizar
el sistema de solicitud, cuando se trabaja con el mercado de gran empresa parece

mas oportuno el nombramiento.

Si el programa de fidelizacion tiene como objetivo la interaccién, la relacién debe
iniciarse a través de la interaccion empresa-cliente. Por su parte, esto permite
concentrarse en los clientes mas predispuestos a reaccionar positivamente y obtener

valiosa informacion a través del proceso de captacion del cliente.

2°. ¢Cudél es el coste que se esta dispuesto a asumir en la captacion? ;Debera

participar el cliente en dicho coste?

El hecho de ser gratuito para el cliente favorece una mas facil captacién de
miembros, aunque posiblemente menos cualificados. Por eso puede ser
recomendable establecer un coste o requisito adicional que permita una mejor

calidad de captacién a la vez que reduzca o justifique su coste.

3°. ¢Cual es el compromiso que estd el operador dispuesto a asumir frente al

cliente?

El programa de fidelizacion implica un coste y un compromiso. ¢Cémo actuar si el
resultado no es el previsto? ;Como afectara esto a nuestra imagen frente al cliente?
El operador deberd preparar previamente los correspondientes planes de
contingencia y prever los sistemas de extincion de la relacion, antes que

condenarse a cargar con un coste innecesario para siempre.

En cualquiera de los casos, hay que definir previamente aspectos clave en la estrategia

del programa de fidelizacion:
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- ¢Quién es el publico objetivo?

- ¢Qué objetivos y resultados se pretenden conseguir?

- ¢Qué valor (y fuerza como incentivo) tienen las ventajas?

- ¢Cudl es el nimero méaximo de clientes que se pueden incluir en el programa
con un coste asumible y razonable?

- ¢Cudl es el nimero minimo y la masa critica que se desea alcanzar?

7.3.2.2. FASES DE CREACION DE UN PLAN DE FIDELIZACION.

a)

b)

d)

f)

9)

Definicion de patrones de medida: Se debera definir qué vamos a entender por

desercién, por infidelidad, etc.

Factores de criticidad: Identificar los distintos factores relacionados con los
comportamientos de los clientes y con las caracteristicas que provocan la
infidelidad.

Segmentacién/carterizacion: De la informacion anterior habra que obtener
diferentes segmentaciones en las que combinemos los factores de infidelidad y la
rentabilidad.

Creacion de la Base de Datos Marketing: Sera la fuente de datos para poder crear

programas concretos y realizar el seguimiento y medicion de éstos.

Planes de accion: Establecer tantos planes de accibn como segmentos o
subsegmentos se quieran trabajar, siempre teniendo como referencia el valor de

vida del cliente.

Comunicacion interna: Es absolutamente necesario desarrollar un plan de
comunicacion interna que informe y motive a todos los empleados en el proceso de
fidelizacion.

Implantacion: Ejecucion de los programas.
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h) Medicién y correccion: de la medicion y del abastecimiento de la base de datos

iremos sacando conclusiones que corregiran los planes trazados.

En todo plan de fidelizacién se parte de una doble idea: todos los clientes son iguales,
pero unos mas iguales que otros. Esto supone discriminar y centrarnos en los mas

rentables.

7.3.2.3. COMO MEDIR UN PLAN DE FIDELIZACION:

El éxito de un plan de fidelizacién debe evaluarse con sus propias medidas. No podemos
utilizar un andlisis tradicional de ventas, divididas por departamentos, productos, etc.,
sino que debe obtener informacion significativa sobre los clientes y su respuesta en

términos de retencion.

Una empresa fideliza a sus clientes en la medida que es capaz de lograr una alta tasa de
retencion. La retencién se podria definir como la repeticion de una compra —0 de un
volumen prefijado- durante un determinado periodo de tiempo (Diana, 1999). Fidelizar
es conseguir altas tasas de clientes que repiten a gusto o tasas bajas de no repetidores,
desertores. La tasa de desercion es el porcentaje de clientes que no arrastramos entre

un periodo y otro.

Tasa de retencion = 1 — Tasa de desercion

La reduccion de los abandonos empieza cuando se consigue una informacién fiable
sobre sus causas. También es importantisimo averiguar los “flujos migratorios”: de
donde vienen los nuevos clientes y a donde se nos van los desertores. La tasa de

deserciones permite computar la vida media de la relacion de un cliente con la empresa.

Vida media de un cliente = (1 / Tasa de desercién) x 100

La vida media de un cliente permite visualizar mejor la importancia de la fidelizacion.

Hasta este momento, el razonamiento seguido es simple: si fidelizar es conseguir
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repetidores que vuelven con ganas, hay que disminuir el nimero de desertores (clientes
que abandonan porque estan descontentos). Esto, a su vez, determina la vida media de
la relacion de los clientes con la empresa. Por lo tanto, fidelizar es alargar la vida media

de los clientes y reducir el nimero de desertores.

El valor de un cliente retenido es el producto de su rentabilidad anual, multiplicada por
su vida media. Al mismo tiempo su rentabilidad anual deberia calcularse en funcion del
margen de contribuciéon de los servicios que consuma, multiplicados por su compra
media y por el nimero de compras al afio (Diana, 1999). Con todo ello se han
cuantificado al menos dos de las variables: las ventas de repeticion y las cruzadas. En la
mayoria de los casos serd legitimo intentar cuantificar el impacto de las otras cuatro
variables: las referencias, el sobreprecio, la reduccion en los costes de servir y la

disminucion de los costes de adquisicion de nuevos clientes.

Valor cliente retenido = Rentabilidad anual x Vida media del cliente

Margen servicios consumidos
X Compra media
X Vida media del cliente

= RENTABILIDAD ANUAL

Este analisis hace patente la rentabilidad de profundizar en los mecanismos de
satisfaccion y recuperacién de clientes descontentos. También se pone de manifiesto el

impacto de las politicas de fidelizacion de clientes en su valor econémico.
El éxito o el fracaso de los programas de fidelizacion depende realmente de un

conocimiento previo en profundidad del comportamiento del cliente y de los factores

que determinan su fidelidad o la pérdida de ésta.
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8. ANALISIS DE LOS FACTORES DE FIDELIZACION

8.1. PROPUESTA DE MODELO DE ANALISIS: DELPHI

Los resultados que se presentan tienen su origen en el disefio, validacion y ejecucion de
un proceso de consulta interactiva Delphi, elaborado por Dalkey y Helmer en la Rand
Corporation hacia 1951 (Santa Monica — California). La metologia Delphi (Landeta,
1999) permite el analisis prospectivo con la colaboracion de un grupo de expertos
consultados por medio de un cuestionario estructurado, coordinado y analizado por la
Direccion del estudio, compuesto por el doctorando que presenta esta tesis doctoral y

su director del proyecto.

La técnica Delphi posibilita el proceso de consulta a partir de la respuesta de los
panelistas a una sucesion de cuestionarios, dos en este caso, que permiten obtener
consensos Y evidenciar divergencias de opinion, identificar tendencias y revelar deseos

y expectativas de ocurrencia de sucesos.

El método Delphi tiene por finalidad obtener algin tipo de “acuerdo” entre expertos o
personas seleccionadas tomando como base algun perfil establecido, a condicion de que
su opinién pueda considerarse relevante (experta) para reducir el grado de
incertidumbre (error) asociado a toda forma objetiva de prediccién del futuro. El
proposito final de un pronostico es el de producir informacion sobre posibles
comportamientos futuros de ciertos factores o variables comprendidas en el area de
interés (Landeta, 1999). En su aceptacién mas genérica, el pronostico debe contribuir a
una minima comprension de las incertidumbres del futuro, de manera que quienes
toman decisiones de impacto colectivo e implementan politicas de cualquier tipo,

puedan hacerlo a sabiendas del nivel de riesgo implicado en tales medidas.

En la realizacién de un proceso Delphi, los panelistas, a diferencia de otras técnicas de
sondeo de opinidn y actitudes, son objeto de consulta por correo postal o electrénico y
su identidad es mantenida en secreto por el equipo responsable de la investigacion

hasta la finalizacion de la consulta.
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Al concluir cada ronda, los resultados son analizados y devueltos en una siguiente ronda
a cada consultado a fin de que, con la visualizacion de la ubicacion individual en
relacién con la posicién global del colectivo o panel al que pertenece, reconsidere sus
predicciones con el propdsito de ampliar en lo posible el grado de acuerdo acerca de
cada cuestion consultada o, si ello no se produce, consolidar las posiciones en las que

se observen discrepancias manifiestas.

El uso de la comunicacion por correo evita la interaccion directa entre participantes y,
por tanto, excluye cualquier tipo de influencia entre ellos. Ademaés, este proceder
amplia la oportunidad de participacion de panelistas con independencia de su lugar de
residencia y elimina la inhibicion e imposicidn de criterios sesgados por parte de los
participantes méas articulados cuando la consulta se realiza en concurrencia presencial

de todos los participantes.

El consenso se obtiene mediante procedimientos de valoracion, medidas de agregacion
y eliminacion de posiciones extremas que deben explicitarse con anterioridad al inicio
del Delphi.

No existen reglas fijas para determinar el nimero 6ptimo de rondas ni las dimensiones
ideales de cada panel, aunque J. Landeta (1999) sugiere como idoneas entre 7 y 30
participantes por panel. Sin embargo, es razonable aceptar que el nimero de rondas
idoneo esta en relacion con el propésito de la investigacién. Cuando el objetivo del
trabajo es suscitar consenso, es aconsejable realizar tantas rondas como sea necesario
hasta que se produzca el acuerdo 0, si no se alcanza esta situacion, hasta que se

observe una estabilidad estadistica de las respuestas en las dos ultimas rondas.

El proposito de este estudio ha sido observar en qué medida hay o no acuerdo respecto

al conjunto de cuestiones sometidas a consulta.
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8.2. CONSTRUCCION DEL MODELO DELPHI:

La utilidad de un ejercicio Delphi depende en gran medida de la pertinencia de los
objetivos planteados y de la explicitacion de una serie de aspectos metodol6gicos que a

continuacion se describen.

El disefio general de la investigacion, la definicion de &mbitos tematicos, la elaboracién
de cuestionarios, asi como la definicion de los criterios de seleccion de candidatos para
los paneles de expertos ha sido facilitado por el grupo de trabajo. Mediante un proceso
estructurado de participacion, se han combinado sesiones de trabajo con presencia
fisica y consultas telefénicas y por correo electrénico con los componentes del grupo de
Direccion. La realizacion de estos procesos garantiza, entre otras, las siguientes

ventajas:

a) El correcto desarrollo teméatico de los diversos cuestionarios dado el propdsito

general del ejercicio.

b) La inteligibilidad de los enunciados que componen los cuestionarios y su

neutralidad en cuanto a la eventual induccién de respuestas.

c) El cumplimiento de los criterios de seleccion de los miembros de los paneles

respecto a cada &mbito temético de consulta.

La consulta se ha realizado en dos rondas por decision previa. En la segunda ronda,
cada miembro del panel ha tenido la oportunidad de reconsiderar sus respuestas a la
vista de su contestacion inicial y la posicién global del conjunto del panel al que
pertenece, salvo en las cuestiones con respuestas unanimes y consensuadas en la

primera ronda, cuya reconsideracién se ha obviado.

Los procesos relativos a los trabajos de campo correspondientes al panel de expertos,

realizados mediante procedimientos de envio, seguimiento, recordatorio y validacion de
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datos, han sido homogéneos en cuanto a sus protocolos de actuacion y llevados a cabo

por el mismo equipo de trabajo.

A efectos de interpretacion y representacion grafica de los resultados, las respuestas a

cada cuestion se agrupan del siguiente modo:

a) Unanimidad: cuando todo el panel efectia idéntica prediccion.

b) Consenso: Cuando al menos las 9/10 partes del panel realizan la misma

prediccion sin alcanzar la unanimidad.

¢) Discordancia o discrepancia se considera para el resto de situaciones posibles,
es decir, cuando un mismo prondéstico no es compartido por, al menos, las 2/3

partes del panel.

8.2.1. CALENDARIO DE REALIZACION:

La tabla 73 refleja la secuencia de desarrollo de la investigacion. Durante los meses de
abril y mayo de 2002 se precisaron los objetivos del proyecto y se defini6 el protocolo
de la investigacion. Asimismo, se procedi6 a la elaboracién de cuestionarios, al disefio
de paneles y muestras, y se elaboraron los procedimientos de gestion de la primera

etapa del trabajo de campo.

En el tercer trimestre de 2002 se realiz6 la 12 etapa del trabajo de campo, consistente
en el envio, seguimiento, recepcion, validacion, registro de los cuestionarios recibidos y

analisis de los datos de la 12 ronda.
Durante los meses de octubre y noviembre se valoraron los resultados obtenidos en la

12 etapa y se procedio a la elaboracion de los cuestionarios de la siguiente ronda, cuyo

trabajo de campo tuvo lugar entre diciembre y enero de 2003.
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Finalmente, el andlisis de datos definitivo, asi como la redaccion del informe técnico

concluyente se realiz6 entre los meses de febrero y marzo de 2003.

(Tabla 73) CRONOGRAMA DEL ESTUDIO

2002 2003
ACTIVIDADES

3|4|5({6|7|8|9]|10j11|12|1 |2 | 3

Objetivos

Grupos de trabajo

Protocolo

Cuestionario 12 etapa

Paneles y muestras

Trabajo de campo 12 etapa

Analisis 12 etapa

Cuestionario 22 etapa

Trabajo de campo 22 etapa

Informe final

Fuente: Elaboracion propia

8.2.2. CUESTIONARIOS:

El cuestionario inicial de la 12 ronda (ver Anexo 3) fue enviado a 30 expertos, 23 de los
cuales aceptaron la invitacion y lo devolvieron con sus prondsticos. El criterio elegido
para decidir la formulacion de las repreguntas (22 ronda) llevé a seleccionar a la
totalidad de los expertos porque, en al menos una pregunta, habian respondido fuera
del consenso establecido. Un total de 17 expertos devolvié sus respuestas de la 22

ronda.
El borrador inicial de preguntas fue consensuado con la Direccidn del trabajo, quedando

el cuestionario final formado por 10 preguntas cerradas, de las cuales las primeras

hacen referencia a cuestiones de cardcter general respecto al sector de las
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telecomunicaciones en Espafia y el resto de aspectos particulares del segmento de “gran
empresa” con motivo de identificar el grado de satisfaccion/insatisfaccion y las

variables que influyen en su comportamiento de fidelidad con los operadores de

telecomunicaciones.

El cuestionario de la 22 ronda (ver Anexo 4) consistid en repreguntar a los expertos tan
solo en aquellas cuestiones cuyas respuestas en la primera ronda se habian desviado de
las respuestas mas consensuadas, con el objetivo de lograr prondsticos mas

homogéneos. Para ello se suministraron los resultados de la pregunta obtenidos en la

primera ronda y la respuesta del experto.

8.3. RESULTADOS DEL MODELO DELPHI.

8.3.1. CARACTERISTICAS DEL PANEL DE EXPERTOS:

El panel de expertos que contesto el cuestionario Delphi se compuso por 17 individuos,

en su mayoria hombres (88%), con experiencia demostrada en el sector (ver Figura 44)

como integrantes de departamentos comerciales, de marketing y atencidn al cliente.

53%

(Fig. 44) ANOS DE EXPERIENCIA EN EL SECTOR

(Fuente: Elaboracion propia)

0%

Parte 111

47% O Menos de 2 afios
W De 2 a 5 afios
O Mas de 5 afios
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El espectro de cargos en que se desempefiaban los integrantes del panel en el momento
de la encuesta fue considerablemente variado. Abarco desde altos directivos hasta jefes
de equipos y responsables comerciales con contacto directo con los clientes objeto de

estudio (ver Figura 45).

(Fig. 45) CARGO QUE DESEMPERNA EN LA EMPRESA.

Fuente: Elaboracion propia.

17,6%

O Director / Gerente
M Con personal a su cargo
17,6% OResto de puestos

La variedad en los cargos desempefiados y las areas de especialidad es una buena
garantia del pluralismo de visiones en los pronosticos. Esto hace factible que se
integren perspectivas y conocimientos que se perderian en caso de haberse trabajado
con un panel mas homogéneo. Sin embargo, todos los integrantes del panel pertenecen
a lo que genéricamente puede llamarse élites; esto es, grupos de individuos no sélo
especialmente bien informados en sus areas de actividad, sino también dotados de

capacidad decisoria.

8.3.2. COMPORTAMIENTO GENERAL DEL SECTOR DE LAS TELECOMUNICACIONES

A pesar de los esfuerzos mantenidos por las autoridades competentes en materia de
telecomunicaciones, se considera que no existe una competencia igualada tras cinco

afios de ruptura del monopolio, con una valoracion consensuada del indice de apertura

menor al 25% (ver Figura 46 y Tabla 74).
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Este hecho evidencia las serias dificultades que estan padeciendo los operadores de
telecomunicaciones para intentar hacerse un hueco en un sector altamente concentrado

y, por tradicion, con claro liderazgo del operador dominante.

(Fig. 46) P-1: ¢EN QUE PORCENTAJE CONSIDERA QUE EL SECTOR
DE LAS TELECOMUNICACIONES EN ESPANA ESTA REALMENTE
ABIERTO A LA COMPETENCIA TRAS LA RUPTURA DEL MONOPOLIO
EN 1998?

(Fuente: Elaboracién propia)

0
0% 0%

6%

O No competencia
B Menos del 10%

OEntre 11 y 25%

O Entre 26 y 50%

B Méas del 50%

53%

TABLA 74.- (PREGUNTA 1) .EN QUE PORCENTAJE CONSIDERA QUE EL SECTOR DE LAS
TELECOMUNICACIONES EN ESPANA ESTA REALMENTE ABIERTO A LA COMPETENCIA
TRAS LA RUPTURA DEL MONOPOLIO EN 1998?

Porcentaje % Acumulado
No competencia 0,0% 0,0%
Menos del 10% 41,2% 41,2%
Entre el 11y 25% 52,9% 94,1%
Entre el 26 y 50% 5,9% 100%
Mas del 100% 0,0% 100%
TOTAL Panel 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia.

La apertura del bucle de abonado se considera clave a la hora de valorar si realmente
existe competencia en el sector (ver Figura 47 y Tabla 75). El bucle de abonado es el
Ultimo tramo de cobre que une la central telefonica con el domicilio del usuario, y su
cesion de uso a otros operadores permite acabar con el monopolio de Telefonica en

acceso local y, principalmente en el de los servicios de banda ancha (ADSL).
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PREGUNTA 2: (FIGURA 47)
MEDIDAS PARA FAVORECER LA COMPETENCIA
T
Apertura bucle de abonado e 4,71
I"'I"'I"'I"'I"'I"'I"'m
Infragstructuras comunes R 4,18
[ e T
Reduccian precios interconesign 801 2 3 s = 4,12
Endurecimiento sanciones lllllll'lllllllllllrlllll rllllllslll 3,76
Favoreceria pt ; I"'I"'I"'I"'I"'I";Mﬁ"'l'I
: Menor burocracia licencias R 3,76
la compeiencia...
; et : I"'I"'I"'I"'I"'I";Mﬁ"'l'I
(Media 0 a 5) Rigor cumplimiento sanciones BisabaeZendinntinio s an
g I"'I"'I"'I"'I"'I";$ﬁ"'l'I
Apoyo econdmico desarrollo e e 3,65
I"'I"'I"'I"'I"'I"'MF'I"'I'I
Rapidez resolucidn conflictos e T 3,35
[ e T
Fusign pequefios operadares Biedimrtre S iin® 3,12
ey ; Bl A R RN R R R
Concesidn licencias operador e e R 1,12
Fuente: Elabomdan propia.

A este respecto, en abril de 2002 se aprobd la segunda Oferta de acceso al Bucle de
Abonado (OBA) vy, con la colaboracion de los operadores interesados, ha logrado romper
el escepticismo sobre esa forma de competir en el acceso, tras las indicaciones de la
Comisién Europea de impulsar la competencia en ese aspecto. Aungque nos encontramos
en la actualidad en niveles similares a los de Francia o Reino Unido, aln estamos a

enorme distancia de los 100.000 bucles desagregados en Italia (CMT, 2001).

Pese al escaso numero, destaca la tasa de crecimiento de bucles desagregados que se
viene registrando desde el pasado mes de julio y que alcanza porcentajes de aumento
de entre el 30 y el 40% mensuales. Esas cifras son significativas si se tiene en cuenta la
prudencia con la que los operadores se estan enfrentando a las nuevas posibilidades de
negocios que ofrece el bucle desagregado, a pesar de las fuertes exigencias financieras

gue exige cualquier proyecto de este tipo y la grave crisis por la que atraviesa el sector.
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Otros aspectos destacados en este estudio son la necesidad de favorecer planes de
desarrollo compartido de infraestructuras de telecomunicaciones entre los distintos
operadores, asi como la reduccién de los precios de interconexion establecidos. Cuando
se liberaliza el mercado de despliegue de infraestructuras, permitiendo que todos
aquellos agentes que lo deseen construyan sus propias redes, es esencial asegurar, en
beneficio de los ciudadanos, que todos los usuarios puedan comunicarse con otros,
independientemente de la red que estén utilizando, al mismo tiempo que actda como
un elemento que facilita la introduccion de la competencia en la mercado. Estas
medidas favorecerian el poner a disposicion de los operadores entrantes parte de las
infraestructuras ya desplegadas por el operador establecido, o bien, reduciria los costes
de despliegue al realizar construcciones compartidas de infraestructuras en la via

publica y en el interior de los inmuebles.

TABLA 75.- (PREGUNTA 2) VALORE DEL O AL 5 LAS SIGUIENTES MEDIDAS PARA
FAVORECER LA COMPETENCIA EN EL SECTOR DE LA TELECOMUNICACIONES.

(0 = muy negativa, 5 = muy positiva).

1. APERTURA DEL BUCLE DE ABONADO Porcentaje % Acumulado
0. Muy negativa 0,0% 0,0%
1. Bastante negativa 29,4% 29,4%
2. Algo negativa 0,0% 29,4%
3. Poco positiva 0,0% 29,4%
4. Bastante positiva 0,0% 29,4%
5. Muy positiva 70,6% 100%
2. REDUCCION EN PRECIOS INTERCONEXION

0. Muy negativa 0,0% 0,0%
1. Bastante negativa 0,0% 0,0%
2. Algo negativa 0,0% 0,0%
3. Poco positiva 23,5% 23,5%
4. Bastante positiva 41,2% 64,7%
5. Muy positiva 35,3% 100%
3. CONCESION MAYOR NUMERO DE LICENCIAS DE OPERADOR

0. Muy negativa 35,3% 35,3%
1. Bastante negativa 17,6% 52,9%
2. Algo negativa 47,1% 100%
3. Poco positiva 0,0% 100%
4. Bastante positiva 0,0% 100%
5. Muy positiva 0,0% 100%
4. CONCENTRACION DE LA OFERTA MEDIANTE FUSION PEQUENOS OPERADORES

0. Muy negativa 0,0% 0,0%
1. Bastante negativa 11,8% 11,8%
2. Algo negativa 11,8% 23,5%
3. Poco positiva 35,3% 58,8%
4. Bastante positiva 35,3% 94,1%
5. Muy positiva 5,9% 100%
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5. APOYO ECONOMICO PARA DESARROLLO NUEVAS TECNOLOGIAS E INFRAESTRUCTURAS PROPIAS
0. Muy negativa 0,0% 0,0%
1. Bastante negativa 0,0% 0,0%
2. Algo negativa 0,0% 0,0%
3. Poco positiva 41,2% 41,2%
4. Bastante positiva 52,9% 94,1%
5. Muy positiva 5,9% 100%
6. MAYOR RAPIDEZ EN RESOLUCION DE CONFLICTOS LEGALES ENTRE OPERADORES

0. Muy negativa 0,0% 0,0%
1. Bastante negativa 0,0% 0,0%
2. Algo negativa 23,5% 23,5%
3. Poco positiva 23,5% 47,1%
4. Bastante positiva 47,1% 94,1%
5. Muy positiva 5,9% 100%
7. MAYOR RIGOR EN EL CUMPLIMIENTO DE LAS SANCIONES IMPUESTAS

0. Muy negativa 0,0% 0,0%
1. Bastante negativa 0,0% 0,0%
2. Algo negativa 5,9% 5,9%
3. Poco positiva 47,1% 52,9%
4. Bastante positiva 17,6% 70,6%
5. Muy positiva 29,4% 100%
8. ENDURECIMIENTO DE LAS SANCIONES POR ACTOS DE COMPETENCIA DESLEA|

0. Muy negativa 0,0% 0,0%
1. Bastante negativa 0,0% 0,0%
2. Algo negativa 0,0% 0,0%
3. Poco positiva 35,3% 35,3%
4. Bastante positiva 52,9% 88,2%
5. Muy positiva 11,8% 100%
9. MENOR BUROCRACIA EN LA OBTENCION DE LICENCIAS DE OBRA

0. Muy negativa 0,0% 0,0%
1. Bastante negativa 0,0% 0,0%
2. Algo negativa 0,0% 0,0%
3. Poco positiva 58,8% 58,8%
4. Bastante positiva 5,9% 64,7%
5. Muy positiva 35,3% 100%
10. FAVORECER PLANES DESARROLLO COMPARTIDO DE INFRAESTRUCTURAS COMUNES OPERADORES
0. Muy negativa 0,0% 0,0%
1. Bastante negativa 0,0% 0,0%
2. Algo negativa 0,0% 0,0%
3. Poco positiva 29,4% 29,4%
4. Bastante positiva 23,5% 52,9%
5. Muy positiva 47,1% 100%
Fuente: Elaboracién propia.

En un segundo nivel de prioridades se consideran las medidas relativas al ambito
normativo, tanto por actos de competencia desleal, con el endurecimiento y mayor rigor
en el cumplimiento de las sanciones impuestas a los operadores infractores, como por la

necesidad de aligerar la carga burocratica impuesta por los organismos municipales para
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la concesion de licencias de obra, y la eliminacion de barreras legales que limiten la
capacidad de los operadores para fusionarse con el fin de ser realmente competitivos
frente al operador lider. Por el contrario, no se valoraria como positiva la concesion de

mas licencias para favorecer la entrada de nuevos participantes en el mercado.

8.3.3. COMPORTAMIENTO DE LAS GRANDES EMPRESAS EN MATERIA DE
TELECOMUNICACIONES.

Entre los distintos perfiles de consumidores identificados para este mercado, es el
segmento “gran empresa” el mas valorado para los operadores por el potencial que
supone atacar un mercado que, a pesar de su reducido numero (s6lo representa un 0,1%

del total de clientes), concentra el 22,6% de los ingresos facturados.

(Fig. 48) P-3: RESPECTO AL SEGMENTO GRANDES EMPRESAS. EN
GENERAL, ¢CON CUANTOS OPERADORES TIENEN CONTRATADOS
SUS SERVICIOS DE TELECOMUNICACIONES?

(Fuente: Elaboracion propia)

0% 12% 0%

O Sélo Telefonica
[ Otro Unico operador
[0 0tro operador y Tesa

[ 0tros operadores y Tesa

88%

Se considera que anualmente cada uno de estos clientes puede destinar mas de 120.000
euros al mantenimiento de sus comunicaciones a nivel global (telefonia fija, movil,
datos e internet), lo que muestra la criticidad del buen funcionamiento de este tipo de

servicios en el desarrollo de su actividad comercial (ver Figura 49).
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(Fig. 49) P-4: ;A CUANTO PODRIA ASCENDER APROXIMADAMENTE
EL GASTO ANUAL EN TELECOMUNICACIONES DE UNA GRAN
EMPRESA, INCLUYENTO TELEFONIA FIJA, MOVIL, DATOS E

INTERNET?

(Fuente: Elaboracion propia)

Unanimidad de opinion

O Menos de 60.000 euros
[ Entre 60.001 y 120.000 euros
[ Mas de 120.000 euros

100%

(Fig. 50) P-5: DE ESTE GASTO TOTAL, ¢QUE PORCENTAJE
CORRESPONDERIA A LOS SERVICIOS CONTRATADOS CON OTROS

OPERADORES DISTINTOS DE TELEFONICA?

(Fuente: Elaboracién propia)

0%

O Menos del 10%
B Entre el 11y 25%
[ Mas del 25%

Por regla general, estos grandes demandantes mantienen una postura proactiva hacia la
liberalizacion del sector con la no concesion de la totalidad de sus comunicaciones a un
Unico operador (el 88% trabaja con otro operador ademas de Telefonica) (ver Figura
48).
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Sin embargo, sélo un pequefia parte de su consumo es cedido a operadores alternativos
(no superior al 25% del gasto total anual), manteniendo en cierto modo su dependencia

con el operador dominante (ver Figura 50 y Tabla 76).

TABLA 76.- (PREGUNTA 5) (DE ESTE GASTO TOTAL, ¢QUE PORCENTAJE APROXIMADO
CORRESPONDERIA A LOS SERVICIOS CONTRATADOS CON OTROS OPERADORES
DISTINTOS DE TELEFONICA?

Porcentaje % Acumulado
Nada 0,0% 0,0%
Menos del 10% 35,3% 35,3%
Entre el 11y el 25% 64,7% 100%
Mas del 25% 0,0% 100%
Méas del 100% 0,0% 100%
TOTAL Panel 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia.

El principal motivo por el que estarian dispuestos a cambiar de operador seria por una
rebaja importante en los precios aplicables (76,5%), debido al elevado gasto que para
este tipo de clientes supone esta partida en su cuenta de resultados, lo que no supone

no poder garantizar los niveles de calidad del servicio.

También estarian receptivos ante la posibilidad de que un Unico operador gestionara la
totalidad de sus servicios (voz fija, movil, datos e internet), evitando tener que contar
con una empresa especializada para cada mercado. Sin embargo, y aunque suene
paradéjico, consideran atractiva la posibilidad de diversificar el riesgo que supone

trabajar con un Unico operador, lo que asumen como su asignatura pendiente.

En un segundo plano quedan otros factores relativos a mejorar los servicios de atencidn
al cliente, mantenerse a la vanguardia en cuanto a desarrollo de nuevas tecnologias o

potenciar la imagen del operador en el sector (Ver Figura 51 y Tabla 77).
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PREGUNTA 6:

MOTIVOS DE UNA GRAM EMPRESA PARA CAMBIAR DE OPERADOR

(FIGURA 51)
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Fuente: Elmbomcan propia.

TABLA 77.- (PREGUNTA 6) CLASIFIQUE LOS SIGUIENTES POSIBLES MOTIVOS DE UNA GRAN
EMPRESA PARA CAMBIAR DE OPERADOR, SEGUN GRADO DE IMPORTANCIA

(1 = la mas importante, 7 = la menos importante).

1. DEJAR DE DEPENDER DE UN SOLO OPERADOR Porcentaje % Acumulado
1. La mas importante 11,8% 11,8%
2. Muy importante 29,4% 41,2%
3. Bastante importante 11,8% 52,9%
4. Importante 5,9% 58,8%
5. Algo importante 11,8% 70,6%
6. Poco importante 5,9% 76,5%
7. La menos importante 23,5% 100%
2. PRECIOS MAS BAJOS

1. La mas importante 76,5% 76,5%
2. Muy importante 11,8% 88,2%
3. Bastante importante 0,0% 88,2%
4. Importante 0,0% 88,2%
5. Algo importante 0,0% 88,2%
6. Poco importante 0,0% 88,2%
7. La menos importante 11,8% 100%
3. MAYOR CALIDAD DE SERVICIOS

1. La mas importante 5,9% 5,9%
2. Muy importante 23,5% 29,4%
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3. Bastante importante 41,2% 70,6%
4. Importante 11,8% 82,4%
5. Algo importante 11,8% 94,1%
6. Poco importante 0,0% 94,1%
7. La menos importante 5,9% 100%
4. BUENA IMAGEN DEL OPERADOR EN EL SECTOR

1. La mas importante 0,0% 0,0%
2. Muy importante 0,0% 0,0%
3. Bastante importante 0,0% 0,0%
4. Importante 11,8% 11,8%
5. Algo importante 23,5% 35,3%
6. Poco importante 41,2% 76,5%
7. La menos importante 23,5% 100%
5. MEJOR SERVICIO DE ATENCION AL CLIENTE

1. La mas importante 0,0% 0,0%
2. Muy importante 5,9% 5,9%
3. Bastante importante 17,6% 23,5%
4. Importante 41,2% 64,7%
5. Algo importante 23,5% 88,2%
6. Poco importante 11,8% 100%
7. La menos importante 0,0% 100%
6. DISPONIBILIDAD DE UNA OFERTA GLOBAL DE SERVICIOS

1. La mas importante 5,9% 5,9%
2. Muy importante 23,5% 29,4%
3. Bastante importante 23,5% 52,9%
4. Importante 11,8% 64,7%
5. Algo importante 5,9% 70,6%
6. Poco importante 17,6% 88,2%
7. La menos importante 11,8% 100%
7. TECNOLOGIA Y PRODUCTOS MAS INNOVADORES

1. La mas importante 0,0% 0,0%
2. Muy importante 5,9% 5,9%
3. Bastante importante 5,9% 11,8%
4. Importante 17,6% 29,4%
5. Algo importante 23,5% 52,9%
6. Poco importante 23,5% 76,5%
7. La menos importante 23,5% 100%
Fuente: Elaboracion propia.

Por el contrario, a la hora de valorar los motivos para no cambiar de operador, el temor
a asumir nuevos riesgos y los costes en los que se incurririan, de forma gratuita, hasta
la puesta en marcha de los servicios con el nuevo proveedor (construccion de nueva
infraestructura, sustitucion de los equipos de telecomunicaciones, cortes programados
del servicio, etc.), destaca como la principal barrera que tienen que superar las grandes

empresas para dar el paso en un aspecto tan delicado como son las comunicaciones (ver
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Figura 52 y Tabla 78). Los clientes fieles son aquellos a quienes les supone un gran
esfuerzo cambiar de operador. En otras palabras, la fidelizacion no es consecuencia
Unica de la atraccién emocional que los clientes sienten por un producto o por una
determinada marca, sino que también es consecuencia directa de los costes asociados
que suponen el cambiar a la competencia. Por tanto, si el operador incrementa el coste
que supone a sus clientes cambiarse a la competencia, aumentara su fidelidad, creando
un valor duradero y rentable en la relacién. Sin embargo, no siempre es tan dificultoso
0 costoso cambiar entre operadores, pues dependerd primero del tipo de producto o
servicio y, en segundo lugar, de las barreras de cambio que pueda implantar el

operador.

Otra importante barrera de salida es el hecho de que el operador consiga mantener
satisfechos a sus clientes de forma continuada, lo que impide que éstos valoren

alternativas comerciales.

PREGUNTA 7: (FIGURA 52)
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Fuente: Elabomdan propia.
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TABLA 78.- (PREGUNTA 7) CLASIFIQUE LAS SIGUIENTES POSIBLES RAZONES DE UNA GRAN
EMPRESA PARA NO CAMBIAR DE OPERADOR, SEGUN GRADO DE IMPORTANCIA

(1 = la mas importante, 9 = la menos importante).

1. SATISFACCION CON SU OPERADOR ACTUAL Porcentaje % Acumulado
Nivel 1. La mas importante 35,3% 35,3%
Nivel 2. 23,5% 58,8%
Nivel 3. 0,0% 58,8%
Nivel 4. Importante 17,6% 76,5%
Nivel 5. 11,8% 88,2%
Nivel 6. 5,9% 94,1%
Nivel 7. 5,9% 100%
Nivel 8. 0,0% 100%
Nivel 9. La menos importante 0,0% 100%
2. POR COMODIDAD, FALTA DE TIEMPO

Nivel 1. La mas importante 11,8% 11,8%
Nivel 2. 0,0% 11,8%
Nivel 3. 17,6% 29,4%
Nivel 4. Importante 5,9% 35,3%
Nivel 5. 5,9% 41,2%
Nivel 6. 0,0% 41,2%
Nivel 7. 11,8% 52,9%
Nivel 8. 23,5% 76,5%
Nivel 9. La menos importante 23,5% 100%
3. DESCONFIANZA EN EL SERVICIO DE OTROS OPERADORES

Nivel 1. La mas importante 11,8% 11,8%
Nivel 2. 29,4% 41,2%
Nivel 3. 35,3% 76,5%
Nivel 4. Importante 0,0% 76,5%
Nivel 5. 5,9% 82,4%
Nivel 6. 17,6% 100%
Nivel 7. 0,0% 100%
Nivel 8. 0,0% 100%
Nivel 9. La menos importante 0,0% 100%
4. FALTA DE INFORMACION CLARA DE OTROS OPERADORES

Nivel 1. La mas importante 0,0% 0,0%
Nivel 2. 5,9% 5,9%
Nivel 3. 0,0% 5,9%
Nivel 4. Importante 5,9% 11,8%
Nivel 5. 23,5% 35,3%
Nivel 6. 0,0% 35,3%
Nivel 7. 35,3% 70,6%
Nivel 8. 11,8% 82,4%
Nivel 9. La menos importante 17,6% 100%
5. EXCESIVA BUROCRACIA

Nivel 1. La mas importante 0,0% 0,0%
Nivel 2. 0,0% 0,0%
Nivel 3. 5,9% 5,9%
Nivel 4. Importante 0,0% 5,9%
Nivel 5. 11,8% 17,6%
Nivel 6. 5,9% 23,5%
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Nivel 7. 17,6% 41,2%
Nivel 8. 35,3% 76,5%
Nivel 9. La menos importante 23,5% 100%
6. NO INCURRIR EN NUEVOS RIESGOS Y COSTES DE PUESTA EN MARCHA

Nivel 1. La mas importante 41,2% 41,2%
Nivel 2. 17,6% 58,8%
Nivel 3. 17,6% 76,5%
Nivel 4. Importante 11,8% 88,2%
Nivel 5. 0,0% 88,2%
Nivel 6. 11,8% 100%
Nivel 7. 0,0% 100%
Nivel 8. 0,0% 100%
Nivel 9. La menos importante 0,0% 100%
7. OFERTA DE SERVICIOS MAS DIFERENCIADOS

Nivel 1. La mas importante 0,0% 0,0%
Nivel 2. 0,0% 0,0%
Nivel 3. 17,6% 17,6%
Nivel 4. Importante 23,5% 41,2%
Nivel 5. 11,8% 52,9%
Nivel 6. 29,4% 82,4%
Nivel 7. 5,9% 88,2%
Nivel 8. 11,8% 100%
Nivel 9. La menos importante 0,0% 100%
8. REBAJAS DE PRECIOS POCO SIGNIFICATIVAS

Nivel 1. La mas importante 5,9% 5,9%
Nivel 2. 17,6% 23,5%
Nivel 3. 23,5% 47,1%
Nivel 4. Importante 23,5% 70,6%
Nivel 5. 11,8% 82,4%
Nivel 6. 0,0% 82,4%
Nivel 7. 0,0% 82,4%
Nivel 8. 17,6% 100%
Nivel 9. La menos importante 0,0% 100%
9. NO EXISTIR OTRO OPERADOR REALMENTE COMPETITIVO

Nivel 1. La mas importante 0,0% 0,0%
Nivel 2. 0,0% 0,0%
Nivel 3. 5,9% 5,9%
Nivel 4. Importante 11,8% 17,6%
Nivel 5. 5,9% 23,5%
Nivel 6. 17,6% 41,2%
Nivel 7. 23,5% 64,7%
Nivel 8. 0,0% 64,7%
Nivel 9. La menos importante 35,3% 100%
Fuente: Elaboracion propia.

Ademés, si se tiene en cuenta el caos que se vive en el sector, con motivo de los
constantes ataques a los que se ven sometidas las empresas por parte de los operadores
para lograr arrebatar un nuevo cliente a la competencia, sumada a la fuerte crisis, que

ha provocado numerosas dudas acerca de la viabilidad econdémica de los proyectos
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empresariales llevados a cabo por los operadores para meterse en el mercado, generan
un grado de incertidumbre que favorece la desconfianza hacia el buen funcionamiento
de otros oferentes distintos al dominante. Si bien es cierto que un determinado nivel de
confianza es necesario para conseguir cualquier intercambio en el mercado, ain es méas
cierto que la confianza se convierte en un factor critico para establecer relaciones de

continuidad.

La falta de una politica comercial suficientemente agresiva en materia de precios, y la
homogeneidad de las tecnologias y productos ofertados también resta dinamismo al

sector.

8.3.4. IDENTIFICACION DE LOS FACTORES DE FIDELIZACION DE LAS GRANDES
EMPRESAS.

Para la identificacion de las factores clave de la fidelizacion de una gran empresa, se
han valorado tanto las respuestas directas de los panelistas a las cuestiones formuladas
en el estudio Delphi, como el resultado del andlisis grafico de un modelo matricial

desarrollado a través de AHP en base a esta misma informacion.

En un primer andlisis, y tras el tratamiento estadistico de las respuestas de los expertos
(ver Figuras 53 y 54), el estudio Delphi revela que el hecho de otorgar prioridad maxima
a la calidad de los servicios ofrecidos a las grandes empresas, como concepto global, es
el principal factor fidelizador para asegurar una cierta estabilidad en las relaciones

comerciales con los operadores de telecomunicaciones.

Méas concretamente, destaca la importancia de cuidar aspectos relativos a la mejora de
la eficacia y rapidez en la resolucion de los posibles problemas o incidencias surgidas a
lo largo del proceso de compra o con motivo de la demora en los plazos de entrega de
los servicios contratados, conceptos que conforman la calidad técnica y que podrian

englobarse dentro del término genérico de “calidad de servicio”.

La fidelidad tiende a crecer si después de un queja el operador reacciona rapidamente vy,

ademas, utiliza una forma de comunicacion directa frente a un contacto por escrito.
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Puede ser méas leal un cliente que ha tenido problemas, cuya queja fue resuelta y se le
ha notificado por teléfono, comprobando que ha quedado satisfecho, que un cliente que
no ha tenido ningin problema y que estd también satisfecho. En este entorno la
capacidad de respuesta es critica y los tiempos de respuesta marcan la diferencia entre
un servicio técnico de calidad y otro percibido como deficiente. Del mismo modo, la
estabilidad en las relaciones con proveedores es crucial para mejorar la propia capacidad

de respuesta.

Respecto a aspectos relativos a la calidad funcional, la gran empresa requiere de un
trato individualizado por parte del proveedor, o al menos percibido como tal, al mismo
tiempo que demanda servicios especificos para satisfacer sus necesidades concretas,

huyendo de los productos paquetizados.

En un segundo plano, se encuentran variables de caracter econémico, sin mostrar
especial interés en el ahorro real resultante de la negociacion con el operador y la
flexibilidad en la facturacion, Unico aspecto en el que este tipo de consumidores

admiten estar satisfechos.

En cuanto al grado de satisfaccion (ver Figura 55 y 56), aquellas variables mas
importantes y que mayor valor tienen para estos clientes también son aquellas que le
generan una mayor insatisfaccion, sobre todo por el incumplimiento de los plazos de
entrega de los servicios hasta su puesta en funcionamiento, principal punto débil para
la generalidad de los operadores. El cliente puede entender que los tiempos de
provision sean amplios con motivo de la concesion de licencias municipales y otros
aspectos burocraticos que dificultan la construccion, pero de ningin modo admite que
se produzcan retrasos respecto a las fechas en las que el operador se haya

comprometido a dar el servicio.

Respecto al analisis matricial, el arbol jerarquico del AHP construido para este modelo

esta compuesto por 4 criterios principales (ver Figura 57):

a) Importancia: valoracion que una gran empresa otorga a cada variable

estudiada, segun su grado de importancia (valor esperado antes de la compra).

229



Factores de fidelizacion de clientes de operadores de telecomunicaciones Parte 111

PREGUNTA 8: N (FIGURA 53)
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I:|I'|'|'I'|'I'|'I'|'I'|'I'| R ¥pP YE

L]
ftemaas 3,35 4,94

I"'I"'I"'I"'IW |

Calidad de servicio

Se comsidera mas Eficacia resolucién de problemas 80402 sos 278 482
imporiante (VE)...
(IVledia O a 5) Rapidez resolucidn de problemas 8- %02 23«08 250 476
0 = walor minimo
o e ey '|"|"|"|'H ]
et Cumplimiento plazos de entrega MR R 1,59 4,76
: ey
La valoracion tras Trato personal al cliente BESEE s 3,47 4,65
el consumo de los
;s |"'|"'|"'|"'|"'|"M
servicioses (VP}... Oferta adaptada a necesidades 81 2 3+ &  3A0 450
(Media 0 a 5) L R R s
0 = valor minimo Rapidez servicio técnico e 241 4,47
5 =valor maximo
R N T R O
Eficacia atencidn reclamaciones @ 4 2 3+ = 2,41 4,47
e e e e e
Hapidez atencidn reclamaciones 8 1.2 3+« s 247 447
Fuente: Elabomddén propia.
PREGUNTA &: " (FIGURA 54)
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PREGUNTA 8: : (FIGURA 55)
PRINCIPALES FACTORES: SATISFACCION NETA (3 de &)
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PREGUNTA B: (FIGURA 56)
OTROS FACTORES: SATISFACCION NETA (4 de 4)
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b) Satisfaccién: valoracion que una gran empresa otorga a cada variable estudiada

segun el grado de satisfaccion percibido (valor percibido después de la compra).

c) Seleccion: Seleccion y jerarquizacion de las variables que mas satisfaccion

producen a una gran empresa.

d) Grado de Satisfaccion: Diferencia entre el valor esperado y el valor percibido.
Un valor positivo supone un sentimiento de satisfaccion por parte del cliente,
mientras que un valor negativo generard un estado de insatisfaccion al no

cumplir las expectativas creadas.

De entre las 18 variables incorporadas en el desarrollo del cuestionario (pregunta 8),
solo se incluiran, como alternativas del modelo, las principales variables seleccionadas

por los panelistas en base al resultado de la pregunta 9 del estudio.

El resultado global del andlisis AHP (ver Figura 58), muestra como la gran empresa
continlia anteponiendo la calidad al precio, a pesar de ser éste el principal motivo por
el que estaria dispuesto a escuchar tentadoras ofertas de la competencia. Ademas, la
notable distancia existente entre la posicion del resultado de la calidad del servicio,
como principal factor fidelizador, respecto al de la variable precio, con factor
secundario més proximo, es directamente proporcional a la diferencia real de estas

variables en las preferencias de los consumidores objeto de estudio.

Valoran la figura del operador global, capaz de ofrecer una solucion que le permita
gestionar sus comunicaciones de forma integral y personalizada, sin descuidar la calidad
del servicio recibido, no sblo basada en el mero cumplimiento de una serie de
especificaciones de caracter técnico, sino también en otras variables de caracter

comercial que fundamentan el amplio concepto de calidad.

La principal debilidad de los operadores entrantes es el servicio postventa, percibido
como deficiente, fundamentalmente por el incumplimiento de los plazos de entrega
acordados con el cliente a la firma del contrato, y la falta de dinamismo y eficacia de
los recursos técnicos desplegados ante las posibles incidencias surgidas en la provision

0 mantenimiento del servicio, como puede verse en las Figuras 59 y 60.
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La Figura 61 muestra las palancas que mas repercusién tienen en la percepcion de
satisfaccion por parte del consumidor. Los operadores deberian centrarse en mejorar la
calidad, tanto técnica como funcional, de los servicios ofrecidos, siendo el factor critico
para conseguir un nivel sostenido de satisfaccion y, por tanto, el motor de la

fidelizacion de los grandes clientes.

PREGUNTA 9: N (FIGURA 61)
FACTORES QUE PRODUCEN MAYOR SATISFACCION

1,12 12 3 « s & 7 (3lidad de senvicio
4,18 iz a « s & 1 Cumplimiento plazos de entrega
4,24 12 3 s« s &% Phorro en la factura

Los factores que

prefiero son... BT et

4,71 12 3 « s & % Seryicio téonico de calidad
(Mediala?)
L5 e Y
8 = yalor minimo 5.88 1.2 3 s« s & 1 (Oferta adaptadas a necesidades
5,94 iz 3 « s & 1 Trato personal al cliente
6,41 iz 3 « s & 1 Fficacia resolucidn problemas

Fuente: Elabormadn propia,

Sin embargo, los operadores centran sus esfuerzos en ampliar su cartera de productos,
mejorar los precios y ofrecer un refinado trato al cliente, pero descuidan aspectos
técnicos relacionados con la postventa (ver Figuras 62 a 64). Por tanto, aunque el
operador busque atraer la atencién del nuevo cliente y se cuide hasta el ultimo detalle
para lograr su satisfaccién en el inicio de la relacion comercial, si no se garantiza el
mantenimiento de esta satisfaccion, sera imposible la colaboracion del cliente y la

continuidad de su relacién con el proveedor.
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(Fig. 63) Matriz “Seleccién — Satisfaccion percibida”.

Fuente: Elaboracién propia.
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Ademas, en el estudio grafico destaca la importante distancia entre la calidad y el
posicionamiento del resto de variables, lo que muestra la ventaja proporcional del

factor calidad del servicio en las preferencias de las grandes empresas (Figuras 62 a 64).

Del mismo modo, los plazos de entrega pueden convertirse en un factor diferenciador
clave para una gran empresa entre los distintos competidores del sector. Para ello, los
operadores deberian aprovechar la debilidad detectada en cuanto a la imposibilidad de
cumplir los plazos de entrega de los servicios contratados, para transformarla en una
oportunidad, concentrando sus esfuerzos en mejorar los tiempos de provision de los
servicios. Esto le permitiria conseguir una importante ventaja competitiva que marcaria
una diferencia clara entre los consumidores a la hora de seleccionar y mantener una

larga relacion comercial con su proveedor de telecomunicaciones.

SELECCID
A

@ [ CALID 55 |
ki LA CALIDAD:
" PRINCIPAL FACTOR

FIDELIZADDR

-

30—

Distancia cuantitativa
i entre CATTDAD y el

resto de factores

.20

| PZ ENTRE

[ AHDRRD |

[ CALDTC

OFERTA
@ [ TRATOPS |
Variahles preventa:
@ @ ORTALEZA
nos insatisfactorias)

- A Insatisfaccion A Satisfaccion  +
< -

1 1
0005 19 20 30 0
GR SAT

(Fig. 64) Matriz “Seleccion — Grado de Satisfaccion”.
Fuente: Elaboracion propia.

De forma concluyente podemos afirmar que los operadores aun tienen mucho trabajo
por delante hasta lograr alcanzar niveles de calidad satisfactorios para este perfil de

usuario, segun la opinién consensuada de los expertos que han formado parte de éste
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panel (ver Figura 65 y Tabla 79). Para ello habria que gestionar las expectativas del
cliente de forma equilibra y consensuada con la prevision de resultados esperados para,
finalmente, superar estas expectativas en las dimensiones relativas a calidad,
manteniendo niveles finales aceptables para el cliente de forma continuada y, por
consiguiente, su satisfaccion sostenida en el tiempo para conseguir que la relacion

comercial progrese y, por tanto, nos ganemos la fidelidad del cliente.

S6lo una minoria considera mas optimista la evaluacion de los proveedores de servicios
de telecomunicaciones, aunque en ninglin momento se acepta como 6ptima la situacion

actual.

(Fig. 65) P-10: EN TERMINOS GENERALES, ¢COMO DESCRIBIRIA EL
GRADO DE SATISFACCION DE LA GRAN EMPRESA CON SU ACTUAL

PROVEEDOR DE SERVICIOS DE TELECOMUNICACIONES?

(Fuente: Elaboracién propia)

0%

O Nada satisfecho

M Poco satisfecho

O Bastante satisfecho
O Muy satisfecho

83%

TABLA 79.- (PREGUNTA 10) EN TERMINOS GENERALES, ¢(COMO DESCRIBIRIA EL
GRADO DE SATISFACCION DE LA GRAN EMPRESA CON SU ACTUAL PROVEEDOR DE
SEREVICIOS DE TELECOMUNICACIONES?

Porcentaje % Acumulado
Nada satisfecho 0,0% 0,0%
Poco satisfecho 82,4% 82,4%
Bastante satisfecho 17,6% 100%
Muy satisfecho 0,0% 100%
NS/NC 0,0% 100%
TOTAL Panel 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia.
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PARTE IV: CONCLUSIONES DE LA TESIS DOCTORAL

9. CONTRASTE DE LAS HIPOTESIS FORMULADAS.

Por dltimo, se mostraran las principales conclusiones derivadas del proceso de
investigacion, con la finalidad de contrastar las hipotesis iniciales formuladas como

objetivo de esta tesis doctoral:

HIPOTESIS 1: “Los operadores entrantes en el sector de las telecomunicaciones
implantan estrategias comerciales competitivas genéricas y clasicas, para lograr un

posicionamiento estable en el mercado”.

=>» El andlisis estratégico matricial realizado muestra que los operadores entrantes
participan en el mercado sin haber definido una estrategia comercial clara y coherente,
lo que dificulta su despegue y debilita su posicionamiento. No mantienen una
estrategia competitiva estable en el tiempo, sino que se producen fuertes cambios en la
orientacion de las acciones comerciales que llevan a cabo. Ello provoca fluctuaciones
respecto a su posicionamiento en el sector que les hace perder fuerza y competitividad,
excepto Auna, que mantiene una estrategia a largo plazo orientada a ser el operador
global alternativo al lider, y Colt, que se ha posicionado como operador de nicho en el

segmento de mercado empresarial.

HIPOTESIS 2: “En el sector de las telecomunicaciones en Espafia s6lo existen tres
posibles estrategias a seguir por los operadores participantes: estrategia como operador
global dominante, estrategia como operador global alternativo y estrategia como

operador de nicho”.
=>» Los operadores de telecomunicaciones en Espafia han adoptado distintas estrategias

comerciales segin su orientacion a largo plazo, siendo identificadas, a través del

analisis matricial de Atractividad — Competitividad, las siguientes:
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Operador global dominante, mantenida por Telefénica como operador lider
frente a los nuevos operadores que se incorporan al mercado tras la ruptura del
monopolio. Su estrategia es claramente defensiva, reaccionando de forma

agresiva ante las continuas ofensivas de las que es objeto.

Operador global alternativo, seguida por Auna con el fin de lograr un
posicionamiento proximo al operador dominante, que le permita competir desde
una situacion méas favorable y diferenciarse cada vez mas del resto de
operadores entrantes. Es un atacante con una orientacion estratégica a largo
plazo de caracter ofensivo. La situacion de crisis actual del sector de las
telecomunicaciones no ofrece atractivo suficiente para los grandes operadores,
y, ademads, se prevé que continle el descenso en las inversiones llevadas a cabo
por los proveedores en despliegue de infraestructuras de telecomunicaciones y
campafas publicitarias. Sin embargo, Auna ha logrado estabilizar, e incluso
reforzar, su imagen de operador alternativo en el mercado, llevando a cabo una
reestructuracion del mercado a nivel nacional. Dicha reestructuracion se ha
materializado en una concentracion de la oferta, mediante continuas fusiones y
adquisiciones de pequefios operadores de cable, los cuales llevaban a cabo su
actividad en nichos geogréficos, y que ahora ha permitido a Auna ampliar su

ambito geogréfico y conseguir beneficios a través de economias de escala.

Operador de nicho, identificada para el resto de nuevos operadores que
comienzan su actividad en el sector. Aunque también han apostado por una
estrategia ofensiva, su ambito se limita al nicho o mercado en el que estén
especializados. Este es el caso concreto de Colt, orientado hacia el mercado
empresarial, y Jazztel, centrado en el mercado de residencial y la pequefia
empresa. Otros operadores como UNI2, BT-Ignite y Vodafone muestran una
tendencia hacia la globalizacién mediante la adquisicion de nuevas licencias y
la realizacion de fusiones, que les permitan participar en aquellos mercados en

los que actualmente no tienen presencia comercial.
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HIPOTESIS 3: “Los clientes del segmento empresarial que tienen contratados sus
servicios de telecomunicaciones con el operador dominante se mantienen fieles porque

se encuentran plenamente satisfechos con los servicios recibidos por éste”.

=>» El estudio Delphi llevado a cabo muestra que los clientes del segmento empresarial
tienen una actitud proactiva hacia la liberalizacion del sector y la posibilidad de
contratar sus servicios de telecomunicaciones con un nuevo proveedor distinto del
dominante (en este caso Telefénica). Sin embargo, contintan su relacién comercial con
éste, no por estar realmente satisfechos con los servicios recibidos, sino por las fuertes
barreras de salida que el operador dominante establece, dificultando su cambio a un
nuevo proveedor de telecomunicaciones, y creando una dependencia que les mantiene

cautivos.

HIPOTESIS 4: “En el sector de las telecomunicaciones en Espafia, los clientes del
segmento empresarial consideran que la calidad del servicio es el principal factor de

fidelizacion hacia su operador de servicios de telecomunicaciones”.

=>» Los resultados del panel de expertos revela que recibir un servicio de calidad es el
principal factor fidelizador de los grandes clientes empresariales hacia su proveedor de
telecomunicaciones. Ademdas es el (nico aspecto vital para mantener un nivel de
satisfaccion sostenido en el tiempo de cumplirse con las expectativas reales del cliente.
Asimismo, en el momento de tomar la decisibn de contratar sus servicios de
telecomunicaciones con un nuevo operador, anteponen la variable calidad del servicio a
la variable precio, aunque en un primer momento declarasen que, principalmente
estarian dispuestos a escuchar ofertas de la competencia por una rebaja significativa en

los precios, sin cuestionarse la calidad de los servicios.

Finalmente, podemos concluir que tras la liberalizacion del sector de las
telecomunicaciones, el operador dominante durante el monopolio, en este caso
Telef6nica, mantiene su posicion de liderazgo respecto a sus nuevos competidores.
Asimismo, se confirma como el mejor operador en términos globales, segun los criterios

de Atractividad y Competitividad establecidos para nuestro analisis estratégico, siendo,

241



Factores de fidelizacion de clientes de operadores de telecomunicaciones Parte IV

por tanto, la mejor alternativa entre las empresas que actualmente ofrecen servicios de

telecomunicaciones en Espafia.

En los proximos afios se prevé que Telefonica continle su expansion, a pesar de la
reduccion de los margenes con los que trabajan los operadores de telecomunicaciones.
Este crecimiento es posible mediante el lanzamiento y desarrollo de nuevas lineas de
negocio (como el caso del ADSL), que le permitan aprovechar la infraestructura de
telecomunicaciones que posee. De este modo fortalecera su posicion en el sector, al ser
el Unico operador de telecomunicaciones que dispone de red de telecomunicaciones
propia, capaz de dar servicio a cualquier cliente, independientemente de su localizacion

geografica.

Sin embargo, la ventaja competitiva que para Telefonica supone no tener que invertir en
la construccion de una red, al ser propietaria de la mayor infraestrutura de red existente
a nivel nacional, se veria amenazada con la entrada en el sector de las empresas de
servicios eléctricos, como Iberdrola o Endesa, mediante alianzas estratégicas con los
operadores de telecomunicaciones. Dichas compafiias de servicios ofrecen la tecnologia
PLC (Power Line Communication), que trasmite voz y datos a través de lineas de energia
eléctrica, una alternativa a los sistemas tradicionales (xDSL, cable, fibra Optica, etc.),
pero a un menor coste y mayor velocidad de instalacion. Por ello, al aprovechar las
redes de distribucion de energia eléctrica y, por tanto, no incurrir en las fuertes
inversiones y los dilatados plazos necesarios para la construccién de una nueva
infraestructura, situacién en la que actualmente se encuentran los nuevos operadores
para lograr dar servicio a sus clientes, supondria una gran oportunidad para competir

contra el operador dominante, en mercados como el residencial y pymes.

También hay que tener en cuenta el papel estratégico de empresas de transportes, como
RENFE, capaces de ceder el uso de parte de la capacidad excedente de su red de

telecomunicaciones a aquellos operadores que no disponen de infraestructura propia.
Esta nueva situacién dinamizaria de nuevo el mercado y permitiria a los nuevos

operadores mejorar su competitividad y salir de la profunda crisis en la que actualmente

se ve inmersa el sector de las telecomunicaciones en Espafia.
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DELPHI - PANEL DE EXPERTOS

DATOS DE CLASIFICACION: Ronda 1

ENErevistado ........eeiieiiiiiie e
DepArtaMENTO. ....cuuneeieeeiai e e

L] 130 o T

EMPIESa. e
D] =T of o

(0171 1 - RN

C1. Cargo en la empresa:
1. Directivo / Gerente
2. Puesto con personal a su cargo
3. Resto de puestos

C2. Afios de experiencia en el sector de las
telecomunicaciones:

1. Menos de 2 afios.

2. De2ab afios.

3. Mas de 5 afos.

8. Endurecimiento de las sanciones por actos de
competencia desleal.

9. Menor burocracia en la obtencién de licencias de
obra.

10. Favorecer planes de desarrollo compartido de
infraestructuras comunes entre operadores.

1. Valore en qué porcentaje considera que el sector de las
telecomunicaciones en Espafia esta realmente abierto
a la competencia tras la ruptura del monopolio en
1998.

No existe competencia

Menos del 10%

Entre el 11% y el 25%

Entre el 26% y el 50%

Entre el 51% y el 75%

Entre el 76% y el 100%

Totalmente liberalizado

NogkrwhE

2. Valore de 0 a 5 las siguientes medidas para favorecer la
competencia en el sector de las telecomunicaciones (0
= muy negativa, 5 = muy positiva).

1. Apertura del bucle de abonado

2. Reduccién en precios de interconexién

Si nos centramos s6lo en el segmento de grandes
empresas (> 500 empleados). En términos generales,
(con cuantos operadores tienen contratados sus
servicios de telecomunicaciones?

S6lo con Telefénica.

Con otro Unico operador.

Con otro operador, ademas de Telefdnica.

Con 2 0 més operadores, ademas de Telefonica.
NS/NC

agbrwdbPE

¢A cuénto podria ascender aproximadamente el gasto
anual en telecomunicaciones de una gran empresa,
incluyendo servicios de telefonia fija, telefonia movil,
datos e internet? (Si no sabe contestar, leer
intervalos).

Menos de 6.000 €

Entre 6.001 y 18.000 €

Entre 18.001 y 30.000 €

Entre 30.001 y 48.000 €

Entre 48.001 y 60.000 €

Entre 60.001 y 90.000 €

Entre 90.001 y 120.000 €

Mas de 120.000 €

NS/NC

CoONO~WNE

¢De este gasto total, qué porcentaje aproximado
corresponderia a los servicios contratados con otros
operadores distintos de Telefonica?

1. Nada

Menos del 10%

Entre el 11% y el 25%

Entre el 26% y el 50%

Entre el 51% y el 75%

Mas del 75%

NS/NC

Noohkwn

Clasifique los siguientes posibles motivos de una gran
empresa para cambiar de operador segin su grado de
importancia (1 = mas importante, 7 = menos
importante).

3. Concesion mayor nimero de licencias de operador

1. Dejar de depender de un solo operador.

4. Concentracion de la oferta mediante la fusion de
los pequefios operadores.

2. Precios mas bajos.

5. Apoyo econdmico para desarrollo de nuevas
tecnoloaias e infraestructuras propias.

3. Mayor calidad de servicios.

4. Buena imagen del operador en el sector.

6. Mayor rapidez en la resolucién de conflictos
leaales entre operadores.

5. Mejor servicio de atencidn al cliente

6. Disponibilidad de una oferta global de servicios.

7. Mayor rigor en el cumplimiento de las sanciones
impuestas.

7. Tecnologia y productos mas innovadores.

Cuestionario Ronda 1
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7. Por el contrario, clasifique las siguientes posibles 4. Falta de informacion clara de otros operadores.
razones de una gran empresa para no cambiar de
operador segun su grado de importancia (1 = mas 5. Excesiva burocracia.

importante, 9 = menos importante). ) I -
P P ) 6. No incurrir en nuevos riesgos y costes de puesta

en marcha.

1. Satisfaccion con su operador actual.

7. Oferta de servicios no diferenciada.

2. Por comodidad, falta de tiempo.

) . 8. Rebajas de precios poco significativas.
3. Desconfianza en el servicio de otros operadores.

9. No existir otro operador realmente competitivo.

8. Valore del 0 al 5 los siguientes aspectos relativos a los servicios de telecomunicaciones desde el punto de vista de un gran
empresa, indicando en el lado izquierdo el grado de importancia que les dan, y en el derecho el grado de satisfaccion
percibido con respecto a su proveedor actual. (0 = nada importante / satisfecho, 5 = muy importante / satisfecho).

P.9 P.8A Importancia P.8B Satisfaccion
0|12 |3 |4]|5 0|1|2|3|4]5
1. Calidad de servicio
2. Variedad de servicios
3. Asesoramiento técnico
4. Adaptacion de la oferta a las

necesidades

5. Cumplimiento de los plazos de
entrega del servicio

6. Servicio técnico de calidad

7. Servicio técnico rapido

8. Ahorro en la factura

9. Flexibilidad en la facturacion

10. Factura facil de entender

11. Trato personalizado al cliente

12. Rapidez en atencién de reclamaciones

13. Eficacia en atencion de reclamaciones

14. Rapidez en resolucion de problemas

15. Eficacia en resolucion de problemas

16. Infraestructura propia del operador

17. Respaldo empresarial con experiencia
en telecomunicaciones

18. Publicidad veraz y honesta

9. De los aspectos anteriormente citados, 10. En términos generales, ;como describiria el
seleccione y clasifique aquellos 7 que a una grado de satisfaccion de un gran empresa con
gran empresa le generen una mayor su actual proveedor de servicios de
satisfaccion. telecomunicaciones?

Nada satisfecho
Poco satisfecho
Bastante satisfecho
Muy satisfecho
NS/NC

(1 = més importante, 7 = menos importante).

g wh e

Cuestionario Ronda 1
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INSTRUCCIONES PARA CONTESTAR EL CUESTIONARIO

De acuerdo con el método Delphi, el objeto del segundo cuestionario es pedirle que reconsidere
las respuestas que expresé en la primera ronda, a la vista de la opinion del conjunto del panel de
expertos. Solo cuando la opinion referida a un enunciado ha sido undnime, debera abstenerse de
contestar nuevamente a la pregunta (items sombreados).

Para ello se le adjunta en el dossier:
- Cuestionario 2* ronda para su nueva evaluacion.
- Cuestionario 1* ronda con las respuestas que facilité en su evaluacion inicial.

Las reglas generales para cumplimentar el cuestionario no han cambiado. Cada bloque consta de
una pregunta que caracteriza el marco de referencia de los enunciados o cuestiones que siguen.

POR FAVOR:

1. No olvide cumplimentar los datos de clasificacion.

2. Intente seguir el orden en que aparecen las preguntas, ya que es posible que se haga
referencia a cuestiones anteriores.

3. Lea detenidamente cada enunciado las veces que crea necesario ¢ intente contestar todas
las preguntas con resultado no unanime (items sombreados).

4. No escriba en las zonas sombreadas reservadas para la respuesta conjunta del panel.

Si ha marcado una respuesta equivocadamente, asegurese de que se entiende bien cual es

su respuesta final.

6. Si desea hacer algun comentario, por favor, no lo haga en la misma hoja. Utilice la hoja
final del cuestionario prevista para este fin.

hd

En caso de que tenga alguna duda o necesite otro cuestionario no dude en solicitarlo a través de:
e El telefono
e E-Mail

Asimismo, se remitira por e-mail este nuevo cuestionario preparado para ser cumplimentado
mediante un procesador de texto y ser enviado por e-mail. Si utiliza este medio, es importante
que envie el archivo en la version mas baja que permita su procesador de texto (o con extension
RTF). De esta manera se evitaran incompatibilidades.

Devuelva el cuestionario antes del JUEVES 28 de NOVIEMBRE. Puede remitirnos sus
respuestas de la forma que le resulte mas comoda:

e Por correo electronico

¢ Enviando el sobre adjunto (preparado con sellos) a la direccion que esta impresa.

DATOS DE CLASIFICACION:
NOMDIE ¥ APEIIAOS: ...eiiiiiieieeie ettt ettt st e et e be et e e teeaeesabesaeesneennes

EINPIESA: ettt et ettt et e s s et st s e et e saneenane s

C2. Afios de experiencia en el sector de
las telecomunicaciones:

1. Menos de 2 afios.

2. De2 a5 afios.

3. Mas de 5 afios.

C1. Cargo que desempeia en la empresa:
1. Director / Gerente
2. Puesto con personal a su cargo
3. Resto de puestos

Cuestionario Ronda 2
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DELPHI - PANEL DE EXPERTOS
CUESTIONARIO 2 RONDA

PREGUNTA 1. Valore en qué porcentaje considera que el sector de las telecomunicaciones
en Espafia esta realmente abierto a la competencia tras la ruptura del monopolio en 1998.
(Marque con una X su respuesta).

Respuesta Respuesta
conjunta Panel Experto

0% 1. No existe competencia.

35,3% 2. Menos del 10%

41,2% 3.Entre el 11% y el 25%

23,5% 4. Entre el 26% y el 50%
0% 5. Entre el 51% y el 75%
0% 6. Entre el 76% y el 100%
0% 7. Totalmente liberalizado.

PREGUNTA 2. Valore de 0 a 5 las siguientes medidas para favorecer la competencia en el
sector de las telecomunicaciones (0 = muy negativa, 5 = muy positiva).

(Se muestra la respuesta mas frecuente para el conjunto del panel, o varias respuestas en
caso de igualdad de votos, con su cuota porcentual correspondiente).

Respuesta Respuesta
conjunta Panel Experto
5 ‘ 82,4% 1. Apertura del bucle de abonado
S5 1 412%
---------------- T 2. Reduccion en precios de interconexion
4 41.2% P
2 52,9% 3. Concesion mayor numero de licencias de operador.
4. Concentracion de la oferta mediante la fusion de los
3 41,2% N
pequetios operadores.
5. Apoyo econdmico para desarrollo de nuevas tecnologias e
3 41,2% : .
infraestructuras propias.
_____ 4 1353% 6. Mayor rapidez en la resolucion de conflictos legales entre
2 35,2% operadores.
3 29,4% 7. Mayor rigor en el cumplimiento de las sanciones impuestas.
8. Endurecimiento de las sanciones por actos de competencia
3 41,2%
desleal.
5 29,4% 9. Menor burocracia en la obtencion de licencias de obra.
10. Favorecer planes de desarrollo compartido de
5 41,2% .
infraestructuras comunes entre operadores.

Cuestionario Ronda 2
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PREGUNTA 3. Si nos centramos sélo en el segmento de grandes empresas (> 500
empleados). En términos generales, ;con cuantos operadores tienen contratados sus
servicios de telecomunicaciones? (Marque con una X su respuesta).

Respuesta Respuesta
conjunta Panel Experto
23,5% 1. Sélo con Telefonica.
0% 2. Con otro Unico operador.
76,5% 3. Con otro operador, ademas de Telefonica.
0% 4. Con 2 0 més operadores, ademas de Telefonica.
0% 5. NS/NC

PREGUNTA 4. ;A cuanto podria ascender aproximadamente el gasto anual en
telecomunicaciones de una gran empresa, incluyendo servicios de telefonia fija, telefonia
movil, datos e internet? (Marque con una X su respuesta).

Respuesta Respuesta
conjunta Panel Experto
0% 1. Menos de 6.000 €
0% 2. Entre 6.001 y 18.000 €
0% 3. Entre 18.001 y 30.000 €
0% 4. Entre 30.001 y 48.000 €
5,9% 5. Entre 48.001 y 60.000 €
5,9% 6. Entre 60.001 y 90.000 €
11,8% 7. Entre 90.001 y 120.000 €
76,5% 8. Mas de 120.000 €
0% 9. NS/NC

PREGUNTA 5. De este gasto total, ;qué porcentaje aproximado corresponderia a los
servicios contratados con otros operadores distintos de Telefonica? (Marque con una X su

respuesta).
Respuesta Respuesta
conjunta Panel Experto
0% 1. Nada
47,1% 2. Menos del 10%
47,1% 3. Entreel 11% y el 25%
5,9% 4. Entre el 26% y el 50%
0% 5. Entre el 51% y el 75%
0% 6. Mas del 75%
0% 7. NS/NC

Cuestionario Ronda 2
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PREGUNTA 6. Clasifique los siguientes posibles motivos de una gran empresa para
cambiar de operador seglin su grado de importancia ( 1 = la mas importante, 7 = la menos
importante).
(Se muestra la respuesta mas frecuente para el conjunto del panel, o varias respuestas en
caso de igualdad de votos, con su cuota porcentual correspondiente).

Respuesta Respuesta
conjunta Panel Experto

2 23,5% 1. Dejar de depender de un solo operador.
1 41,2% 2. Precios mas bajos.

----- 2 23’5% 3. Mayor calidad de servicios.
4 23,5%
6 35,3% 4. Buena imagen del operador en el sector.
5 29,4% 5. Mejor servicio de atencion al cliente.
3 23,5% 6. Disponibilidad de una oferta global de servicios.
6 35,5% 7. Tecnologia y productos mas innovadores.

PREGUNTA 7. Por el contrario, clasifique las siguientes posibles razones de una gran
empresa para no cambiar de operador seglin su grado de importancia ( 1 =la mas
importante, 9 = la menos importante).

(Se muestra la respuesta mas frecuente para el conjunto del papel, o varias respuestas en
caso de igualdad de votos, con su cuota porcentual correspondiente).

Respuesta Respuesta
conjunta Panel Experto

1 29.,4% 1. Satisfaccion con su operador actual.

9 23,5% 2. Por comodidad, falta de tiempo.

2 47,1% 3. Desconfianza en el servicio de otros operadores.

7 29,4% 4. Falta de informacion clara de otros operadores.

8 41,2% 5. Excesiva burocracia.

1 47,1% 6. No incurrir en nuevos riesgos y costes de puesta en marcha.
----- 4 23’5% 7. Oferta de servicios no diferenciada.

3 23,5%
----- j ig:i:ﬁ: 8. Rebajas de precios poco significativas.

7 23,5% 9. No existir otro operador realmente competitivo.

Cuestionario Ronda 2
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PREGUNTA 8. Valora del 0 al 5 los siguientes aspectos relativos a los servicios de
telecomunicaciones desde el punto de vista de una gran empresa, indicando en el lado izquierdo
el grado de importancia que les dan, y en el derecho el grado de satisfaccion percibido con
respecto a su proveedor actual. (0 = nada importante/satisfecho, 5 = muy importante/satisfecho).
(Se muestra la respuesta mas frecuente para el conjunto del panel, o varias respuestas en caso de
igualdad de votos, con su cuota porcentual correspondiente). (Marque con una X su respuesta).

P.8 Importancia P.8 Satisfaccion
Respuesta| Respuesta Experto Respuesta | Respuesta Experto
conjunta conjunta
panel 01123415 panel 0(112(3]4]|5
5 |182% 1. Calidad de servicio 3 [59%
] 0,
4 47%’ 2. Variedad de servicios 4 153%
3 147%
4 |53% 3. Asesoramiento técnico 3 |135%
o 4. Adaptacion de la oferta a las 4 135%
5 |53% N S Fs
necesidades 3 135%
5 | 71% 5. Cumphmlent.o.de los plazos de 1 135%
entrega del servicio
4 |53% 6. Servicio técnico de calidad 3 141%
5 [59%% 7. Servicio técnico rapido 3 135%
5 [41% 8. Ahorro en la factura 3 |135%
3 141% 9. Flexibilidad en la facturacion 3 |141%
3 147% 10. Factura fécil de entender 3 147%
4 129%
5 5% 11. Trato personalizado al cliente ~ |------- im-----
3 129%
5 [47% 12. Rapidez atencion reclamaciones 3 |135%
3 129%
5 [47% 13. Eficacia atencion reclamaciones  |------- i---—--
2 129%
5 [65% 14. Rapidez resolucion de problemas | 3 [41%
5 |82% 15. Eficacia resolucion de problemas | 3 [35%
s |a19% 16. Infraestructura propia del 4 |359%
operador
4 |35% 17. R§spa}do empresarial con 4 [35%
experiencia en telecomunicaciones
3 147% 18. Publicadad veraz y honesta 3 135%

Cuestionario Ronda 2
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PREGUNTA 9. De los aspectos anteriormente citados, seleccione y clasifique aquellos 7 que
le generen una mayor satisfaccion a una gran empresa (1 = la mas importante, 7 = la menos
importante).

(Se muestra el porcentaje de expertos que han seleccionado / no seleccionado cada una de las
opciones, asi como, de entre las seleccionadas, la respuesta més frecuente, o varias respuestas
en caso de igualdad de votos, con su cuota porcentual correspondiente).

Respuesta conjunta Panel
Respuesta
Seleccionada N.O Experto
seleccionada
94,1% 1 [71% 5,9% 1. Calidad de servicio.
5,9% - - 94,1% 2. Variedad de servicios.
29,4% - - 70,6% 3. Asesoramiento técnico.
58,8% 6 |18% 41,2% 4. Adaptacion de la oferta a las necesidades.
64.8% > 118% 35.2% 5. Cpmplimiento de los plazos de entrega del
servicio.
52,9% 3 [24% 47,1% 6. Servicio técnico de calidad.
29,4% - - 70,6% 7. Servicio técnico rapido.
64,7% 2 | 18% 35,3% 8. Ahorro en la factura.
11,8% - - 88,2% 9. Flexibilidad en la facturacion.
5,9% - - 94,1% 10. Factura facil de entender.
5 118% . .
58,8% - fe==e=s 41,2% 11. Trato personalizado al cliente.
4 18%
41,2% - - 58,8% 12. Rapidez en atencion de reclamaciones.
35,3% - - 64,7% 13. Eficacia en atencidn de reclamaciones.
47,1% - - 52,9% 14. Rapidez en resolucion de problemas.
52,9% 3 129% 47,1% 15. Eficacia en resolucion de problemas.
29,4% - - 70,6% 16. Infraestructura propia del operador.
11.8% i i $8.2% 17. Respalfio e.mpresarial con experiencia en
telecomunicaciones.
0% - - 100% 18. Publicidad veraz y honesta.

PREGUNTA 10. En términos generales, ;como describiria el grado de satisfaccion de una
gran empresa con su actual proveedor de servicios de telecomunicaciones? (Marque con una X
su respuesta).

Respuesta Respuesta
conjunta Panel Experto
0% 1. Nada satisfecho.
70,6% 2. Poco satisfecho.
29,4% 3. Bastante satisfecho.
0% 4. Muy satisfecho.
0% 5. NS/NC.

Cuestionario Ronda 2
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OBSERVACIONES

COMENTARIOS

PREGUNTA
ENUNCIADO

Cuestionario Ronda 2
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RESULTADOS ESTUDIO DELPHI — TABLAS DE FRECUENCIAS

FRECUENCIAS Ronda 1 Ronda 2
N Valid Media Mediana Moda Minimo Maximo|N Valid Media Mediana Moda Minimo Méaximo
Liberalizacién 17 2,88 3 3 2 4 17 2,65 3 3 2 4
Medida, apertura bucle 17 4,82 5 5 4 5 17 471 5 5 4 5
Medida, px interconexion 17 4,18 4 42 2 5 17 4,12 4 4 3 5
Medida, concesién licencias 17 1,47 2 2 0 3 17 1,12 1 2 0 2
Medida, fusién operadores 17 3,06 3 3 0 5 17 3,12 3 32 1 5
Medida, apoyo econémico desarr. 17 3,88 4 3 3 5 17 3,65 4 4 3 5
Medida, rapidez resolucién conflic 17 3,00 3 22 1 5 17 3,35 4 4 2 5
Medida, rigor sanciones 17 318 3 3 0 5 17 371 3 3 2 5
Medida, endurecim. sanciones 17 3,82 4 3 3 5 17 3,76 4 4 3 5
Medida, burocracia licencias 17 3,06 3 5 0 5 17 3,76 3 3 3 5
Medida, infraestruct. comunes 17 4,12 4 5 3 5 17 4,18 4 5 3 5
Operadores 17 2,53 3 3 1 3 17 2,76 3 3 1 3
Gasto total 17 7,59 8 8 5 8 17 8 8 8 8 8
Gasto otro operador 17 2,59 3 22 2 4 17 2,65 3 3 2 3
Cambiar, no depender 17 3,65 3 2 1 7 17 3,88 3 2 1 7
Cambiar, precios bajos 17 2,65 2 1 1 7 17 1,82 1 1 1 7
Cambiar, mayor calidad 17 3,24 3 i 1 7 17 3,24 3 3 1 7
Cambiar, buena imagen 17 5,82 6 6 4 7 17 5,76 6 6 4 7
Cambiar, mejor servicio 17 3,71 4 5 1 6 17 4,18 4 4 2 6
Cambiar, oferta global 17 3,82 4 3 1 7 17 3,88 3 22 1 7
Cambiar, pdtos innovadores 17 5,12 6 6 1 7 17 524 5 52 2 7
No cambiar, satisfaccion 17 3,47 4 1 1 7 17 2,88 2 1 1 7
No cambiar, comodidad 17 571 7 9 1 9 17 6 7 8a 1 9
No cambiar, desconfianza 17 3,18 2 2 1 7 17 3,12 3 3 1 6
No cambiar, no informacién 17 6,53 4 7 2 9 17 6,53 7 7 2 9
No cambiar, burocracia 17 7,53 8 8 3 9 17 7,29 8 8 3 9
No cambiar, riesgos y costes 17 2,53 2 1 1 6 17 2,47 2 1 1 6
No cambiar, no diferenciacion 17 5,00 5 3a 3 8 17 5,18 5 6 3 8
No cambiar, no rebajas precios 17 5,00 5 4a 2 8 17 4,65 5 42 1 8
No cambiar, no competencia 17 6,00 7 7 1 9 17 6,82 7 9 3 9
Importancia, calidad servicio 17 4,76 5 5 3 5 17 4,94 5 5 4 5
Importancia, variedad servicio 17 3,59 4 32 3 5 17 3,47 3 3 3 4
Importancia, asesoram. técnico 17 4,35 4 4 3 5 17 4,12 4 4 4 5
Importancia, oferta 17 4,47 5 5 3 5 17 4,59 5 5 4 5
Importancia, plazos entrega 17 4,71 5 5 4 5 17 4,76 5 5 3 5
Importancia, calidad técnica 17 4,53 5 5 4 5 17 4,35 4 4 4 5
Importancia, rapidez técnica 17 4,41 5 5 3 5 17 4,47 5 5 2 5
Importancia, ahorro 17 4,12 4 5 3 5 17 4,18 4 4 3 5
Importancia, factura flexible 17 3,35 3 3 2 5 17 3,06 3 3 2 4
Importancia, factura facil 17 3,12 3 3 1 5 17 3,06 3 3 1 5
Importancia, trato personal 17 4,53 5 5 3 5 17 4,65 5 5 2 5
Importancia, rapidez reclamacion 17 4,24 4 5 3 5 17 4,47 5 5 3 5
Importancia, eficacia reclamacién 17 4,18 4 5 2 5 17 4,47 5 5 3 5
Importancia, rapidez problemas 17 4,65 5 5 4 5 17 4,76 5 5 4 5
Importancia, eficacia problemas 17 4,82 5 5 4 5 17 4,82 5 5 4 5
Importancia, infraestructura 17 4,18 4 5 3 5 17 4,35 4 4 3 5
Importancia, socios 17 3,29 3 4 2 5 17 3,47 3 3 2 5
Importancia, publicidad 17 2,65 3 3 0 5 17 2,94 3 3 2 4
Satisfaccion, calidad servicio 17 3,18 3 3 2 4 17 3,35 3 3 3 5
Satisfaccion, variedad servicio 17 3,65 4 4 2 5 17 3,41 3 32 2 4
Satisfaccion, asesoram. técnico 17 2,94 3 3 1 5 17 3,06 3 4 1 5
Satisfaccion, oferta 17 3,53 4 32 1 5 17 3,59 4 4 2 5
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Satisfaccion, plazos entrega 17 1,65 1 1 0 4 17 1,59 1 1 0 5
Satisfaccion, calidad técnica 17 2,94 3 3 2 5 17 2,59 2 2 1 5
Satisfaccion, rapidez técnica 17 2,59 3 3 0 5 17 2,41 2 2 1 5
Satisfaccion, ahorro 17 3,18 3 3 0 5 17 3,18 3 3 1 5
Satisfaccion, factura flexible 17 2,71 3 3 1 5 17 3,59 3 3 1 5
Satisfaccion, factura facil 17 2,59 3 3 0 5 17 2,65 3 3 2 5
Satisfaccion, trato personal 17 3,29 3 3a 1 5 17 3,47 3 3 2 5
Satisfaccion, rapidez reclamacion 17 2,53 3 3 1 5 17 2,47 2 22 1 5
Satisfaccion, eficacia reclamacion 17 2,41 2 2a 0 5 17 2,41 2 2 1 5
Satisfaccion, rapidez problemas 17 2,53 3 3 1 5 17 2,59 3 3 1 5
Satisfaccion, eficacia problemas 17 2,65 3 3 0 5 17 2,76 3 2 1 5
Satisfaccion, infraestructura 17 3,29 3 4 1 5 17 3,41 4 4 2 5
Satisfaccion, socios 17 3,47 4 4 2 5 17 3,41 3 3a 2 5
Satisfaccion publicidad 17 2,76 3 3 1 5 17 2,12 2 2 1 3
Seleccién, calidad servicio 17 1,94 1 1 1 8 17 1,12 1 1 1 2
Seleccion, variedad servicio 17 7,88 8 8 6 8 17 7,88 8 8 6 8
Seleccién, asesoram. técnico 17 7,24 8 8 5 8 17 7,29 8 8 4 8
Seleccion, oferta 17 5,94 6 8 2 8 17 5,88 8 8 2 8
Seleccion, plazos entrega 17 5,35 5 8 2 8 17 4,18 4 22 2 8
Seleccion calidad técnica 17 5,47 5 8 2 8 17 4,71 4 3 2 8
Seleccion, rapidez técnica 17 7,06 8 8 2 8 17 6,88 8 8 3 8
Seleccién, ahorro 17 5,00 6 8 1 8 17 4,24 4 42 1 8
Seleccion, factura flexible 17 7,65 8 8 5 8 17 7,76 8 8 5 8
Seleccién, factura facil 17 7,9 8 8 7 8 17 7,94 8 8 7 8
Seleccion, trato personal 17 5,88 6 8 1 8 17 5,94 6 8 2 8
Seleccion, rapidez reclamacion 17 7,00 8 8 3 8 17 7,65 8 8 6 8
Seleccion, eficacia reclamacion 17 7,06 8 8 2 8 17 7,71 8 8 7 8
Seleccién, rapidez problemas 17 6,59 8 8 2 8 17 7 7 8 4 8
Seleccion, eficacia problemas 17 5,29 4 8 1 8 17 6,41 8 8 2 8
Seleccion, infraestructura 17 7,06 8 8 1 8 17 7,35 8 8 5 8
Seleccion, socios 17 7,71 8 8 4 8 17 7,88 8 8 7 8
Seleccion, publicidad 17 8,00 8 8 8 8 17 8 8 8 8 8
Grado satisfaccion 17 2,29 2 2 2 3 17 2,18 2 2 2 3
Puesto de trabajo 17 2,47 3 3 1 3 17 2,47 3 3 1 3
Afios experiencia 17 2,53 3 3 2 3 17 2,53 3 3 2 3
Liberalizacion
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid <10% 7 41,2 41,2 41,2
Entre 11-25% 9 52,9 52,9 94,1
Entre 26-50% 1 5,9 5,9 100,0
Total 17 100,0 100,0
Medida, apertura bucle
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Bastante 5 29,4 29,4 29,4

positiva
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Muy positiva 12 70,6 70,6 100,0

Total 17 100,0 100,0

Medida, px interconexion

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Poco positiva 4 23,5 23,5 23,5
Bastante 7 41,2 41,2 64,7
positiva
Muy positiva 6 35,3 35,3 100,0
Total 17 100,0 100,0
Medida, concesién licencias
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Muy negativa 6 35,3 35,3 35,3
Bastante 3 17,6 17,6 52,9
negativa
Algo negativa 8 47,1 47,1 100,0
Total 17 100,0 100,0
Medida, fusién operadores
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Bastante 2 11,8 11,8 11,8
negativa
Algo negativa 2 11,8 11,8 23,5
Poco positiva 6 35,3 35,3 58,8
Bastante 6 35,3 35,3 94,1
positiva
Muy positiva 1 5,9 5,9 100,0
Total 17 100,0 100,0

Medida, apoyo economico desarrollo

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Poco positiva 7 41,2 41,2 41,2
Bastante 9 52,9 52,9 94,1
positiva
Muy positiva 1 5,9 5,9 100,0
Total 17 100,0 100,0
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Medida, rapidez resolucién conflictos

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
ValidAlgo negativa 4 23,5 23,5 23,5
Poco positiva 4 23,5 23,5 47,1
Bastante 8 47,1 47,1 94,1
positiva
Muy positiva 1 5,9 5,9 100,0
Total 17 100,0 100,0
Medida, rigor sanciones
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Algo negativa 1 5,9 5,9 5,9
Poco positiva 8 47,1 47,1 52,9
Bastante 3 17,6 17,6 70,6
positiva
Muy positiva 5 29,4 29,4 100,0
Total 17 100,0 100,0

Medida, endurecimiento sanciones

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Poco positiva 6 35,3 35,3 35,3
Bastante 9 52,9 52,9 88,2
positiva
Muy positiva 2 11,8 11,8 100,0
Total 17 100,0 100,0
Medida, burocracia licencias
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Poco positiva 10 58,8 58,8 58,8
Bastante 1 59 5,9 64,7
positiva
Muy positiva 6 35,3 35,3 100,0
Total 17 100,0 100,0
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Medida, infraestructuras comunes

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Poco positiva 5 29,4 29,4 29,4
Bastante 4 23,5 23,5 52,9
positiva
Muy positiva 8 47,1 47,1 100,0
Total 17 100,0 100,0
Operadores
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Sélo 2 11,8 11,8 11,8
Telefénica
2 operadores 15 88,2 88,2 100,0
(con TESA)
Total 17 100,0 100,0
Gasto total
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid  >120.000 17 100,0 100,0 100,0
euros
Gasto otro operador
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid <10% 6 35,3 35,3 35,3
11-25% 11 64,7 64,7 100,0
Total 17 100,0 100,0
Cambiar, no depender
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid la més 2 11,8 11,8 11,8
importante
muy 5 29,4 29,4 41,2
importante
bastante 2 11,8 11,8 52,9
importante
importante 1 5,9 5,9 58,8
algo 2 11,8 11,8 70,6
importante
poco 1 59 5,9 76,5
importante
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la menos 4 23,5 23,5 100,0
importante
Total 17 100,0 100,0
Cambiar, pxs bajos
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid la méas 13 76,5 76,5 76,5
importante
muy 2 11,8 11,8 88,2
importante
la menos 2 11,8 11,8 100,0
importante
Total 17 100,0 100,0
Cambiar, mayor calidad
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid la méas 1 5,9 5,9 5,9
importante
muy 4 23,5 23,5 29,4
importante
bastante 7 41,2 41,2 70,6
importante
importante 2 11,8 11,8 82,4
algo 2 11,8 11,8 94,1
importante
la menos 1 5,9 5,9 100,0
importante
Total 17 100,0 100,0
Cambiar, buena imagen
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid importante 2 11,8 11,8 11,8
algo 4 23,5 23,5 35,3
importante
poco 7 41,2 41,2 76,5
importante
la menos 4 23,5 23,5 100,0
importante
Total 17 100,0 100,0
Cambiar, mejor servicio
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid muy 1 5,9 5,9 5,9

importante
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bastante 3 17,6 17,6 23,5
importante
importante 7 41,2 41,2 64,7
algo 4 23,5 23,5 88,2
importante
poco 2 11,8 11,8 100,0
importante
Total 17 100,0 100,0

Cambiar, oferta global

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid la mas 1 5,9 5,9 5,9
importante
muy 4 23,5 23,5 29,4
importante
bastante 4 23,5 23,5 52,9
importante
importante 2 11,8 11,8 64,7
algo 1 5,9 5,9 70,6
importante
poco 3 17,6 17,6 88,2
importante
la menos 2 11,8 11,8 100,0
importante
Total 17 100,0 100,0
Cambiar, pdtos innovadores
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid muy 1 5,9 5,9 5,9
importante
bastante 1 5,9 5,9 11,8
importante
importante 3 17,6 17,6 29,4
algo 4 23,5 23,5 52,9
importante
poco 4 23,5 23,5 76,5
importante
la menos 4 23,5 23,5 100,0
importante
Total 17 100,0 100,0
No cambiar, safisfaccion
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid 1 6 35,3 35,3 35,3
2 4 23,5 23,5 58,8
4 3 17,6 17,6 76,5
5 2 11,8 11,8 88,2
6 1 5,9 5,9 94,1
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7 1 59 5,9 100,0

Total 17 100,0 100,0
No cambiar, comodidad

Frequency Percent Valid Cumulative

Percent Percent

1 2 11,8 11,8 11,8

3 3 17,6 17,6 29,4

4 1 5,9 5,9 35,3

5 1 59 5,9 41,2

7 2 11,8 11,8 52,9

8 4 23,5 23,5 76,5

9 4 23,5 23,5 100,0
Total 17 100,0 100,0

No cambiar, desconfianza

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid 1 2 11,8 11,8 11,8
2 5 29,4 29,4 41,2
3 6 35,3 35,3 76,5
5 1 59 5,9 82,4
6 3 17,6 17,6 100,0

Total 17 100,0 100,0

No cambiar, no informacion

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid 2 1 5,9 5,9 5,9
4 1 59 5,9 11,8
5 4 23,5 23,5 35,3
7 6 35,3 35,3 70,6
8 2 11,8 11,8 82,4
9 3 17,6 17,6 100,0

Total 17 100,0 100,0

No cambiar, burocracia

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid 3 1 59 5,9 5,9
5 2 11,8 11,8 17,6
6 1 5,9 59 23,5
7 3 17,6 17,6 41,2
8 6 35,3 35,3 76,5
9 4 23,5 23,5 100,0

Total 17 100,0 100,0
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No cambiar, riesgos y costes

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid 1 7 41,2 41,2 41,2
2 3 17,6 17,6 58,8
3 3 17,6 17,6 76,5
4 2 11,8 11,8 88,2
6 2 11,8 11,8 100,0
Total 17 100,0 100,0

No cambiar, no diferenciacion

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid 3 3 17,6 17,6 17,6
4 4 23,5 23,5 41,2
5 2 11,8 11,8 52,9
6 5 29,4 29,4 82,4
7 1 5,9 5,9 88,2
8 2 11,8 11,8 100,0
Total 17 100,0 100,0

No cambiar, no rebajas precios

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid 1 1 5,9 5,9 5,9
2 3 17,6 17,6 23,5
4 4 23,5 23,5 47,1
5 4 23,5 23,5 70,6
6 2 11,8 11,8 82,4
8 3 17,6 17,6 100,0

Total 17 100,0 100,0

No cambiar, no competencia

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid 3 1 5,9 5,9 5,9
4 2 11,8 11,8 17,6
5 1 5,9 5,9 23,5
6 3 17,6 17,6 41,2
7 4 23,5 23,5 64,7
9 6 35,3 35,3 100,0

Total 17 100,0 100,0

Importancia, calidad servicio

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Bastante 1 5,9 5,9 5,9

importante
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Muy 16 94,1 94,1 100,0
importante
Total 17 100,0 100,0

Importancia, variedad servicio

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Importante 9 52,9 52,9 52,9
Bastante 8 47,1 47,1 100,0
importante
Total 17 100,0 100,0

Importancia, asesoramiento técnico

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Bastante 15 88,2 88,2 88,2
importante
Muy 2 11,8 11,8 100,0
importante
Total 17 100,0 100,0
Importancia, oferta
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Bastante 7 41,2 41,2 41,2
importante
Muy 10 58,8 58,8 100,0
importante
Total 17 100,0 100,0
Importancia, plazos entrega
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Importante 1 5,9 5,9 5,9
Bastante 2 11,8 11,8 17,6
importante
Muy 14 82,4 82,4 100,0
importante
Total 17 100,0 100,0
Importancia, calidad técnica
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Bastante 11 64,7 64,7 64,7

importante
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Muy 6 35,3 35,3 100,0
importante
Total 17 100,0 100,0

Importancia, rapidez técnica

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Algo 1 5,9 5,9 5,9
importante
Bastante 6 35,3 35,3 41,2
importante
Muy 10 58,8 58,8 100,0
importante
Total 17 100,0 100,0
Importancia, ahorro
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Importante 3 17,6 17,6 17,6
Bastante 8 47,1 47,1 64,7
importante
Muy 6 35,3 35,3 100,0
importante
Total 17 100,0 100,0
Importancia, factura flexible
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Algo 3 17,6 17,6 17,6
importante
Importante 10 58,8 58,8 76,5
Bastante 4 23,5 23,5 100,0
importante
Total 17 100,0 100,0
Importancia, factura facil
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Poco 1 5,9 5,9 5,9
importante
Algo 1 5,9 5,9 11,8
importante
Importante 12 70,6 70,6 82,4
Bastante 2 11,8 11,8 94,1
importante
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Muy 1 5,9 5,9 100,0
importante
Total 17 100,0 100,0

Importancia, trato personal

Frequency Percent Valid Cumulative

Percent Percent

Valid Algo 1 5,9 5,9 5,9
importante

Bastante 3 17,6 17,6 23,5
importante

Muy 13 76,5 76,5 100,0
importante

Total 17 100,0 100,0

Importancia, rapidez reclamacion

Frequency Percent Valid Cumulative

Percent Percent

Valid Importante 2 11,8 11,8 11,8

Bastante 5 29,4 29,4 41,2
importante

Muy 10 58,8 58,8 100,0
importante

Total 17 100,0 100,0

Importancia, eficacia reclamacion

Frequency Percent Valid Cumulative

Percent Percent

Valid Importante 1 5,9 5,9 5,9

Bastante 7 41,2 41,2 47,1
importante

Muy 9 52,9 52,9 100,0
importante

Total 17 100,0 100,0

Importancia, rapidez problemas

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Bastante 4 23,5 23,5 23,5
importante
Muy 13 76,5 76,5 100,0
importante
Total 17 100,0 100,0

Importancia, eficacia problemas

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Bastante 3 17,6 17,6 17,6

importante
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Muy 14 82,4 82,4 100,0
importante
Total 17 100,0 100,0

Importancia, infraestructura

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Importante 1 5,9 5,9 5,9
Bastante 9 52,9 52,9 58,8
importante
Muy 7 41,2 41,2 100,0
importante
Total 17 100,0 100,0
Importancia, socios
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Algo 2 11,8 11,8 11,8
importante
Importante 7 41,2 41,2 52,9
Bastante 6 35,3 35,3 88,2
importante
Muy 2 11,8 11,8 100,0
importante
Total 17 100,0 100,0
Importancia, publicidad
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Algo 4 23,5 23,5 23,5
importante
Importante 10 58,8 58,8 82,4
Bastante 3 17,6 17,6 100,0
importante
Total 17 100,0 100,0

Satisfaccion, calidad servicio

Frequency Percent Valid Cumulative

Percent Percent

Valid  Satisfecho 12 70,6 70,6 70,6

Bastante 4 23,5 23,5 94,1
satisfecho

Muy 1 5,9 5,9 100,0
satisfecho

Total 17 100,0 100,0
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Satisfaccion, variedad servicio

Frequency Percent Valid Cumulative

Percent Percent

Valid Algo 1 5,9 5,9 5,9
satisfecho

Satisfecho 8 47,1 47,1 52,9

Bastante 8 47,1 47,1 100,0
satisfecho

Total 17 100,0 100,0

Satisfaccion, asesoramiento técnico

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Poco 1 5,9 5,9 5,9
satisfecho
Algo 5 29,4 29,4 35,3
satisfecho
Satisfecho 4 23,5 23,5 58,8
Bastante 6 35,3 35,3 94,1
satisfecho
Muy 1 5,9 5,9 100,0
satisfecho
Total 17 100,0 100,0
Satisfaccion, oferta
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Algo 1 5,9 5,9 5,9
satisfecho
Satisfecho 6 35,3 35,3 41,2
Bastante 9 52,9 52,9 94,1
satisfecho
Muy 1 5,9 5,9 100,0
satisfecho
Total 17 100,0 100,0
Satisfaccion, plazos entrega
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Nada 3 17,6 17,6 17,6
safisfecho
Poco 7 41,2 41,2 58,8
satisfecho
Algo 4 23,5 23,5 82,4
satisfecho
Satisfecho 1 5,9 5,9 88,2
Bastante 1 5,9 5,9 94,1
satisfecho
Muy 1 5,9 5,9 100,0
satisfecho
Total 17 100,0 100,0
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Satisfaccion, calidad técnica
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Poco 2 11,8 11,8 11,8
satisfecho
Algo 7 41,2 41,2 52,9
satisfecho
Satisfecho 5 29,4 29,4 82,4
Bastante 2 11,8 11,8 94,1
satisfecho
Muy 1 5,9 59 100,0
satisfecho
Total 17 100,0 100,0
Satisfaccion, rapidez técnica
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Poco 4 23,5 23,5 23,5
satisfecho
Algo 6 35,3 35,3 58,8
satisfecho
Satisfecho 4 23,5 23,5 82,4
Bastante 2 11,8 11,8 94,1
satisfecho
Muy 1 5,9 5,9 100,0
satisfecho
Total 17 100,0 100,0
Satisfaccion, ahorro
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Poco 1 5,9 5,9 5,9
satisfecho
Algo 3 17,6 17,6 23,5
satisfecho
Satisfecho 7 41,2 41,2 64,7
Bastante 4 23,5 23,5 88,2
satisfecho
Muy 2 11,8 11,8 100,0
satisfecho
Total 17 100,0 100,0
Satisfaccion, factura flexible
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Poco 3 17,6 17,6 17,6
satisfecho
Algo 5 29,4 29,4 47,1
satisfecho
Satisfecho 6 35,3 35,3 82,4
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Bastante 2 11,8 11,8 94,1
satisfecho
22 1 5,9 5,9 100,0
Total 17 100,0 100,0

Satisfaccion, factura facil

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Algo 7 41,2 41,2 41,2
satisfecho
Satisfecho 9 52,9 52,9 94,1
Bastante 1 59 5,9 100,0
satisfecho
Total 17 100,0 100,0
Satisfaccion, trato personal
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Algo 2 11,8 11,8 11,8
satisfecho
Satisfecho 8 47,1 47,1 58,8
Bastante 4 23,5 23,5 82,4
satisfecho
Muy 3 17,6 17,6 100,0
satisfecho
Total 17 100,0 100,0

Satisfaccion, rapidez reclamacién

Frequency Percent Valid Cumulative

Percent Percent

Valid Poco 3 17,6 17,6 17,6
satisfecho

Algo 6 35,3 35,3 52,9
satisfecho

Satisfecho 6 35,3 35,3 88,2

Bastante 1 59 5,9 94,1
satisfecho

Muy 1 5,9 59 100,0
satisfecho

Total 17 100,0 100,0

Satisfaccion, eficacia reclamacion

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Poco 3 17,6 17,6 17,6
satisfecho
Algo 7 41,2 41,2 58,8
satisfecho
Satisfecho 5 29,4 29,4 88,2
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Bastante 1 5,9 5,9 94,1
satisfecho
Muy 1 5,9 5,9 100,0
satisfecho
Total 17 100,0 100,0
Satisfaccion, rapidez problemas
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Poco 3 17,6 17,6 17,6
satisfecho
Algo 5 29,4 29,4 47,1
satisfecho
Satisfecho 6 35,3 35,3 82,4
Bastante 2 11,8 11,8 94,1
satisfecho
Muy 1 5,9 59 100,0
satisfecho
Total 17 100,0 100,0
Satisfaccion, eficacia problemas
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Poco 2 11,8 11,8 11,8
satisfecho
Algo 6 35,3 35,3 47,1
satisfecho
Satisfecho 4 23,5 23,5 70,6
Bastante 4 23,5 23,5 94,1
satisfecho
Muy 1 5,9 59 100,0
satisfecho
Total 17 100,0 100,0
Satisfaccion, infraestructura
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Algo 3 17,6 17,6 17,6
satisfecho
Satisfecho 5 29,4 29,4 47,1
Bastante 8 47,1 47,1 94,1
satisfecho
Muy 1 5,9 59 100,0
satisfecho
Total 17 100,0 100,0
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Satisfaccion, socios

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Algo 3 17,6 17,6 17,6
satisfecho
Satisfecho 6 35,3 35,3 52,9
Bastante 6 35,3 35,3 88,2
satisfecho
Muy 2 11,8 11,8 100,0
satisfecho
Total 17 100,0 100,0
Satisfaccion, publicidad
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Poco 4 23,5 23,5 23,5
satisfecho
Algo 7 41,2 41,2 64,7
satisfecho
Satisfecho 6 35,3 35,3 100,0
Total 17 100,0 100,0
Seleccién, calidad servicio
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid la més 15 88,2 88,2 88,2
importante
muy 2 11,8 11,8 100,0
importante
Total 17 100,0 100,0
Seleccién, variedad servicio
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid poco 1 5,9 5,9 5,9
importante
no 16 94,1 94,1 100,0
seleccionada
Total 17 100,0 100,0

Seleccion, asesoramiento técnico

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid importante 1 5,9 5,9 5,9
algo 2 11,8 11,8 17,6
importante
poco 1 5,9 5,9 23,5
importante
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no 13 76,5 76,5 100,0
seleccionada

Total 17 100,0 100,0
Seleccion, oferta
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid muy 3 17,6 17,6 17,6
importante
bastante 2 11,8 11,8 29,4
importante
importante 1 5,9 5,9 35,3
algo 1 5,9 5,9 41,2
importante
la menos 1 5,9 5,9 47,1
importante
no 9 52,9 52,9 100,0

seleccionada
Total 17 100,0 100,0

Seleccion, plazos entrega

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid muy 4 23,5 23,5 23,5
importante
bastante 4 23,5 23,5 47,1
importante
importante 4 23,5 23,5 70,6
algo 1 5,9 5,9 76,5
importante
poco 1 5,9 5,9 82,4
importante
no 3 17,6 17,6 100,0
seleccionada
Total 17 100,0 100,0
Seleccion, calidad técnica
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid muy 2 11,8 11,8 11,8
importante
bastante 6 35,3 35,3 47,1
importante
importante 2 11,8 11,8 58,8
algo 2 11,8 11,8 70,6
importante
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no 5 29,4 29,4 100,0
seleccionada

Total 17 100,0 100,0

Seleccion, rapidez técnica

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid bastante 2 11,8 11,8 11,8
importante
importante 1 5,9 5,9 17,6
algo 1 5,9 5,9 23,5
importante
poco 1 5,9 59 29,4
importante
no 12 70,6 70,6 100,0
seleccionada
Total 17 100,0 100,0
Seleccion, ahorro
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid la mas 3 17,6 17,6 17,6
importante
muy 3 17,6 17,6 35,3
importante
bastante 1 5,9 5,9 41,2
importante
importante 4 23,5 23,5 64,7
poco 2 11,8 11,8 76,5
importante
no 4 23,5 23,5 100,0
seleccionada
Total 17 100,0 100,0
Seleccion, factura flexible
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid algo 1 5,9 5,9 5,9
importante
la menos 1 5,9 5,9 11,8
importante
no 15 88,2 88,2 100,0
seleccionada
Total 17 100,0 100,0
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Seleccion, factura facil

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid la menos 1 5,9 5,9 5,9
importante
no 16 94,1 94,1 100,0
seleccionada
Total 17 100,0 100,0
Seleccion, trato personal
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid muy 1 5,9 5,9 5,9
importante
importante 2 11,8 11,8 17,6
algo 4 23,5 23,5 41,2
importante
poco 4 23,5 23,5 64,7
importante
la menos 1 5,9 5,9 70,6
importante
no 5 29,4 29,4 100,0
seleccionada
Total 17 100,0 100,0

Seleccion, rapidez reclamacion

Frequency Percent Valid Cumulative

Percent Percent

Valid poco 2 11,8 11,8 11,8
importante

la menos 2 11,8 11,8 23,5
importante

no 13 76,5 76,5 100,0
seleccionada

Total 17 100,0 100,0

Seleccion, eficacia reclamacion

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid la menos 5 29,4 29,4 29,4
importante
no 12 70,6 70,6 100,0
seleccionada
Total 17 100,0 100,0
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Seleccion, rapidez problemas

Frequency Percent Valid Cumulative

Percent Percent

Valid importante 1 5,9 5,9 5,9

algo 1 5,9 5,9 11,8
importante

poco 3 17,6 17,6 29,4
importante

la menos 4 23,5 23,5 52,9
importante

no 8 47,1 47,1 100,0
seleccionada

Total 17 100,0 100,0

Seleccion, eficacia problemas

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid muy 1 5,9 5,9 5,9
importante
bastante 2 11,8 11,8 17,6
importante
importante 1 5,9 5,9 23,5
algo 1 5,9 5,9 29,4
importante
poco 2 11,8 11,8 41,2
importante
no 10 58,8 58,8 100,0
seleccionada
Total 17 100,0 100,0
Seleccion, infraestructura
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid algo 3 17,6 17,6 17,6
importante
poco 1 59 59 23,5
importante
no 13 76,5 76,5 100,0
seleccionada
Total 17 100,0 100,0
Seleccion, socios
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid la menos 2 11,8 11,8 11,8

importante
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no 15 88,2 88,2 100,0
seleccionada

Total 17 100,0 100,0

Seleccion, publicidad

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid no 17 100,0 100,0 100,0
seleccionada
Grado satisfaccion
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Poco 14 82,4 82,4 82,4
satisfecho
Bastante 3 17,6 17,6 100,0
safisfecho
Total 17 100,0 100,0
Cargo de trabajo
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Director/Gere 3 17,6 17,6 17,6
nte
Puesto con 3 17,6 17,6 35,3
personal a su
cargo
Resto de 11 64,7 64,7 100,0
puestos
Total 17 100,0 100,0
Afos experiencia
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
ValidDe 2 a 5 afios 8 47,1 47,1 47,1
Mas de 5 9 52,9 52,9 100,0
anos
Total 17 100,0 100,0
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