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COMPETITIVIDAD Y ESTRATEGIAS DE MARKETING EN
EL SECTOR DE LAS TELECOMUNICACIONES EN
ESPANA

Lourdes Rivero Gutiérrez
Universidad Complutense de Madrid

Jaime Manera Bassa
Maria De Vicente y Oliva

Universidad Rey Juan Carlos

RESUMEN

Descripcion de las distintas estrategias de marketing identificadas mediante un estudio
grafico comparativo de los principales operadores de telecomunicaciones en Espaiia,
con el fin de determinar la estructura competitiva del mercado y establecer una
estrategia de marketing viable.

ABSTRACT

Description of the different strategies of marketing identified by means of a graphical
comparative study of the principal operators of telecomunnications in Spain, in order to
determine the competitive structure of the market and to establish a strategy of viable
marketing.

89




I. INTRODUCCION

En Espafia, 1999 ha sido el primer afio de liberalizacion plena del sector de las
telecomunicaciones. La competencia ha comenzado a aflorar en mercados que
tradicionalmente se habian configurado como un monopolio, aunque aun de forma muy
incipiente, ya que no todos los operadores estan activos a pesar de tener titulo habilitante.

La ruptura del monopolio motivé la aparicién de numerosas empresas deseosas de participar
de las abundantes oportunidades que el sector ofrecia, lo que provocd un fervor y entusiasmo,
en muchos casos excesivo, que ha dificultado al mercado conocer con claridad las distintas
alternativas que los operadores daban a conocer mediante fuertes campafias publicitarias y
agresivas promociones. Este ataque al que se encuentran sometidos los consumidores ha
generado un fuerte dinamismo, tanto por la avalancha de nuevos clientes que demandan estos
novedosos productos en continuo lanzamiento, como por su volatilidad ante la facilidad de
cambiarse de operador ante una oferta irresistible.

En un primer momento, esta confusion pudo resultar muy atractiva para captar cuota de
mercado de una forma rapida, pero a medida que la situacién se ha ido estabilizando, la
fidelizacion se ha convertido en un reto, para lo que es necesario saber qué valoran nuestros
clientes y sus principales motivaciones a la hora de elegir su operador de telecomunicaciones.

Ante esta situacion, resulta imprescindible tratar de conocer cudles son los principales
operadores de telecomunicaciones e identificar su posicionamiento en el mercado en base a
las estrategias competitivas y acciones comerciales que desarrollan.

Mediante 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 la oferta (competidores) como desde la
demanda (segmentos de mercado), se han establecido, de forma objetiva, criterios explicativos
que nos permitan realizar un estudio comparativo de los operadores mas representativos a
traves de la utilizacion de la Matriz de Atractividad-Competitividad (McKinsey), una metodologia
que, aunque clasica, esté suficientemente probada y demostrada su solidez, asi como su valida
aplicacion en problemas de toma de decisién multicriterio.

Para la modelizacién de la Matriz de McKinsey se ha optado por el A.H.P., proceso analitico-
jerarquico desarrollado por Saaty en 1977 en la Warton Business School, basado en la
asignacion para la resolucién de un problema de decisién multicriterio, de un arbol jerarquico
con criterios alternativos. Asimismo, utilizando el autovector y autovalor de la matriz de criterios
alternativos se obtiene una solucion priorizada y un indice de incosistencia, lo que da una
mayor robusted al modelo.

Como podra observarse, esta matriz requiere de la investigacion de un conjunto muy amplio de
factores ponderados de forma objetiva. En el eje de abcisas se representa la “competitividad
de la empresa” como resultado de la consideracion de variables tales como la cuota de
mercado y evolucion interanual en términos de facturacién y numero de clientes, la
competitividad en precios y producto y el grado de diversificacion de su mercado objetivo. En el
eje de ordenadas se explica la “atractividad del sector” a través del grado de dinamismo del
mercado en cuanto al volumen de la inversién en publicidad, la tasa de crecimiento general del
mercado y el peso de las inversiones realizadas por los operadores para la dotacién de sus
propias infraestructuras de telecomunicaciones (Fig. 1).

Los graficos no muestran posiciones en valores absolutos, sino que reflejan posiciones
relativas que permiten la comparacion de los distintos operadores considerados como posibles
alternativas. Para conseguir cierta homogeneidad en el estudio, sélo se han incluido aquellos
operadores que, representado de forma global el 100% del mercado, mantienen una
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participacion activa y dinamica en la practica totalidad de los negocios existentes y disponen de
capacidad para desarrollar sus propios productos como proveedores.

Figura 1. Arbol jerarquico del modelo

Tal y como muestra la matriz global del estudio (Fig. 2), Telefonica y Auna son los operadores
mas atractivos y con mayor peso en el sector, aunque con claro liderazgo del primero, que
mantiene su posicion dominante gracias a fuertes inversiones en publicidad y a la
disponibilidad de su propia red de telecomunicaciones.

Sin embargo, el fuerte crecimiento experimentado por Auna desde su entrada en el mercado le
ha permitido alcanzar un nivel de competitividad superior al de otros participantes, incluido el
lider.

El resto de operadores mantienen una posicién secundaria por su corta trayectoria en el sector
y por las fuertes barreras de entrada a las que tienen que hacer frente para desarrollar su
actividad ante la falta de infraestructura propia y recursos econémicos.




COMPETITIVIDAD Y ESTRATEGIAS DE MARKETING ... 93
Figura 2. Matriz “Atractividad del sector -Competitividad de los operadores”
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Respecto al resto de matrices, se observan claros posicionamientos para cada uno de los
operadores en estudio, que pasamos a definir a continuacién (Figs. 3 a 8):

Figura 3. Matriz “Dinamismo — Crecimiento global del sector”
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II. TELEFONICA

Es el mejor operador en términos globales, segln los criterios de atractividad-competitividad
establecidos para este analisis, siendo, por tanto, la mejor alternativa entre los operadores que
actualmente ofrecen servicios de telecomunicaciones en Esparia, por su diversificada oferta y
su aun dominante posicién respecto a sus competidores.

La ruptura del monopolio no le ha hecho perder su posicién dominante en el mercado, aunque
poco a poco los nuevos operadores van restandole protagonismo captando nuevos clientes de
forma progresiva. Mantiene una estrategia reactiva de defensa ante los sucesivos ataques a los
que se encuentra sometido y a los que solo puede hacer frente gracias a su consolidada
situacién financiera, que le permite contrarrestar en cierto modo su falta de dinamismo y
competitividad.

Su estrategia como operador global se basa en una diferenciacion por producto y servicios de
calidad, con fuertes inversiones en publicidad y desarrollo de nuevas tecnologias para
mantener su liderazgo.

Figura 4. Matriz “Cuota mercado total — Evolucion anual global del operador”

50 EYOLUCIO
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C.MERCAD
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Se perfila como la clara alternativa al operador dominante, con una clara estrategia
individualizada para cada negocio y segmento de mercado identificado. Junto a Telefénica, son
los unicos operadores realmente globales, tanto a nivel de demanda como en cuanto al
desarrollo de productos, no sélo en telefonia fija y movil, sino también relativos a servicios de
internet y audiovisuales.

Su fuerte dinamismo y excelente imagen en el sector le facilita posicionarse muy cerca del lider
y mantener una estrategia de ataque constante y certera que le ha permitido ser el operador
mas competitivo del sector, incluso por encima de Telefonica. Esta estrategia se basa en
encontrar una debilidad intrinseca en la fortaleza del lider en la que tenga escasas o nulas

S
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posibilidades de reaccion para atacarla de forma directa y sin dispersién, pues de lo contrario
beneficiaria al oponente al disponer de més recursos y notoriedad.

El exito de las campafias publicitarias realizadas con motivo del lanzamiento del servicio de
telefonia fija 1050 para el segmento residencial y la entrada de Amena en la telefonia movil, le
ha permitido incrementar exponencialmente su cartera de clientes, asi como la tasa de
penetracion, aunque no los ingresos en la misma proporcion. Por ello, su estrategia comercial
futura debera centrarse en incrementar la facturacion de los clientes captados, mejorando el
consumo medio por usuario.

Figura 5. Matriz “Evolucién anual Facturacion — N° Clientes por operador”
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IV. VODAFONE

Su mision es convertirse en un operador global, aunque en la actualidad todavia tiene que
salvar algunas barreras de entrada que le permitan participar plenamente en determinadas
areas de negocio, como es la telefonia fija.

Su estrategia, aunque proactiva y orientada a captar a corto plazo cuota de mercado al
operador dominante, se materializa en campafias poco agresivas y un crecimiento moderado
ralentizado por la falta de infraestructuras propias. No mantiene una estrategia de marketing-
mix definida, lo que debilita su posicionamiento, al no destacar ni por producto ni por precio
respecto al resto de competidores.

V. UNi2

Es uno de los operadores de nicho con mas 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.

A pesar de su dilatada trayectoria en el sector respecto a otros de sus competidores, no parece
mantener ain una estrategia comercial suficientemente estable que le permita aunar recursos
para mejorar sus resultados econémicos y posicionamiento relativo.
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VI. BT-IGNITE

A pesar de los importantes apoyos internacionales de los que dispone, acttia como un operador
de nicho mas, sin diferenciarse en ninguno de los negocios en los que participa. Ante las
dificultades de operar a nivel global sin una estrategia comercial clara, abandona el mercado
residencial y reorienta su actividad hacia el segmento empresarial, no resultando aln una seria
amenaza por su falta de agresividad y dinamismo.

Figura 6. Matriz “Competitividad Precio - Producto”

30 PRODUCTO

i *#

PRECIOS

VII. CoLt

Su objetivo como operador de nicho es muy concreto: la captacion de clientes de gran valor
(grandes empresas) gracias a precios muy competitivos y a una estrategia de marketing-mix
perfectamente definida para su target, sin dispersion, lo que le permite a su vez incrementar la
facturacion sin realizar grandes inversiones en publicidad. Su estrategia futura es alcanzar un
mayor dinamismo, aumentando los ingresos con la comercializacion y desarrollo de proyectos
empresariales de gran envergadura.

VIll. JAzzTEL

Sus agresivas acciones de marketing le han permitido posicionarse, en muy poco tiempo, como
uno de los operadores mas eficaces y perturbadores dentro del sector. Mantiene una posicion
de liderazgo dentro del nicho donde desarrolla su actividad (pymes y residenciales), con un
crecimiento exponencial de la facturacion y cartera de clientes motivado por su también mas
que agresiva politica de precios. En una segunda fase deberia centrarse en captar un mayor
numero de usuarios del segmento residencial para optimizar la cartera de clientes.
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(Fig. 7.) Matriz “Competitividad en precios — Mercado objetivo”
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