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La telefonia movil constituye uno de los sectores con mayor relevancia, no solo en
el &mbito de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacién (TIC), sino en la
economia en general. Esto se pone de manifiesto en cuestiones tan objetivas como el
hecho de que, actualmente, su tasa de penetracion ronda el 114%, lo cual indica que
practicamente la totalidad de la poblacion dispone de una linea de telefonia movil,

alcanzando valores muy por encima de los obtenidos por la telefonia fija.

Para los clientes la telefonia movil se ha convertido en un servicio indispensable que
permite efectuar comunicaciones de diferente naturaleza desde practicamente cualquier
punto de la geografia y a un coste razonable. Estos hechos convierten a esta industria en

un sector estratégico en la economia.

Desde el punto de vista de las empresas, la telefonia movil en Espafia representa un
mercado sumamente atractivo en la medida en que la base de clientes de la industria
estd compuesta por mas de 40 millones de usuarios, los cuales se reparten entre las
compafiias existentes: Movistar, Vodafone, Orange, Yoigo y Operadores Moviles
Virtuales (OMV). Para los consumidores, por su parte, la telefonia movil se ha
convertido en un servicio de primera necesidad, dando origen a varias cuestiones en
torno a la adecuacion del nivel de las tarifas o a la variedad en la oferta de los servicios.
Por ultimo, los organismos reguladores son los encargados de velar por la
competitividad de la industria y por el bienestar de los agentes economicos. La
Comision del Mercado de las Telecomunicaciones (CMT) es, en Espafia, el organismo
encargado de realizar estas funciones y, dadas las peculiaridades del sector objeto de
estudio, su papel es bastante activo, habiendo implementado diversas medidas a lo largo

de los ultimos afios.

Es importante destacar que la telefonia movil se introduce en Espafia a comienzos
de la década de los 90. Desde ese momento hasta el actual, las ventas del sector han
experimentado un crecimiento exponencial, si bien a partir del afio 2008 se produce un
estancamiento de las mismas, poniendo de relieve la entrada del mercado en una etapa

de madurez, utilizando la terminologia del Ciclo de Vida del Producto (CVP).

En esta fase, caracterizada por una fuerte competencia, la retencion de clientes se

convierte en un factor clave en la estrategia empresarial de cara a mantener y defender
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la posicion en el mercado. Para lograr dicha retencion, las operadoras moviles se pueden
apoyar en los costes de cambio para desarrollar relaciones exitosas con sus clientes,
desincentivando, con su presencia, el cambio de proveedor e incrementando las

intenciones de éstos de continuar la relacion.

De este modo, el presente trabajo tiene por objetivo analizar las diferentes barreras
de cambio, tanto negativas (el cliente permanece en la relacion aunque no lo desee)
como positivas (el cliente permanece en la relacion debido fundamentalmente al
desarrollo de una estrategia de marketing relacional por parte de la empresa) que son
utilizadas por los principales empresas de telefonia movil en Espafia. Para ello, se

estructura en tres capitulos que se comentan a continuacion.

El primer capitulo se centra en el analisis del mercado de la telefonia mavil en
Espafia, comenzando por describir la evolucion experimentada en esta industria para
pasar, seguidamente, a analizar la situacién actual mediante la aportacion de datos
cuantitativos de diferentes aspectos, tales como la evolucion de los ingresos en los
ultimos afios, las cuotas de mercado de las empresas o el niumero de portabilidades,

entre otras cuestiones.

El segundo capitulo gira en torno a la importancia de la retencion de clientes en
mercados maduros, como el de la telefonia movil, realizando una revision tedrica de
diferentes enfoques como el marketing de relaciones y el Customer Relationship

Management (CRM) y la teoria de los costes de cambio.

El tercer capitulo, apoyado en la revision bibliogréafica del capitulo previo, realiza un
analisis practico de las diferentes barreras al cambio que implementan las diferentes

operadoras moviles con el objetivo de retener a sus clientes.

Finalmente se presentan las principales conclusiones que se derivan del estudio

realizado.
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CAPITULO 1:
ANALISIS DEL MERCADO DE
LA TELEFONIA MOVIL EN
ESPANA
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1.1 Historia y evolucion de la industria de la telefonia mévil en Espana

Podria decirse que la historia y evolucion de la telefonia mévil en Espafa esta
basicamente ligada a la historia y evolucion de la compafiia Telefonica, en la medida en
que ha sido el operador que ha contribuido a su desarrollo tecnolégico y que ha ofrecido
estos servicios en solitario (a través de un monopolio natural) hasta la incorporacion al
mercado de Vodafone (anteriormente Airtel) en 1995, momento en que se produce el
despegue de la telefonia movil. A continuacion se efecta un recorrido por el calendario
de acontecimientos que ha dado origen a la configuracion industrial de este mercado, tal
y como actualmente lo conocemos y que se articula en torno a cuatro generaciones
(Figura 1). Los principales rasgos caracteristicos de cada generacion se comentan a

continuacion.

Figura 1. Estandares implantados en cada una de las generaciones.

PRIMERA SEGUNDA
GENERACION GENERACION

*TMA-450 *GSM
*TMA-900

Fuente: Elaboracion propia.

(1) Primera generacion

Resulta complejo cifrar el nacimiento de la telefonia movil, tal y como la
concebimos en nuestro dias. A nivel internacional, algunos atribuyen el mérito a Martin
Cooper cuando, trabajando para la compafila Motorola, introdujo el primer

radioteléfono en Estados Unidos en 1973.

En Espafia, en el afio 1976 la compafiia Telefénica comienza a ofrecer el servicio
Telefonico Automatico en Vehiculos (TAV) a través de terminales instalados en los

coches caracterizados por su escasa funcionalidad y su elevado peso. Sin embargo, el
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alto precio de los terminales y las escasas posibilidades de crecimiento de la red se

convirtieron en importantes barreras para el desarrollo del servicio.

En 1981 surge en los paises nordicos el sistema NMT (Nordic Mobile Telephone),
basado en el concepto de la radiocomunicacion celular. Telefonica comienza a
comercializar este sistema en 1982 bajo la denominacién de TMA-450 (Telefonia Mdvil
Automética, dentro de la banda de 450MHz), que permite localizar los teléfonos

moviles para hacer llegar las llamadas.

Este sistema fue un gran éxito, a lo cual contribuyd la reduccién en el tamafio de los
terminales, que los hizo mucho mas manejables, y la disminucion en el coste de los
mismos, lo cual permitié a varios segmentos del mercado acceder a este servicio. De
este modo, la telefonia movil dejaba de ser un bien de lujo y se convertia en algo a
disposicion de buena parte del mercado. La cobertura del sistema TMA-450 llega en
1990 a la totalidad de las provincias espafiolas, superando la cifra de los 54.700
abonados (Pérez, 2002).

Los sintomas de congestion del espectro que presentaba la banda de 450 MHz
motivaron que Telefénica lanzara, en 1990, el sistema analégico TMA-900, asociado a
la banda de 900 MHz. Este servicio fue lanzado al mercado con el nombre de Moviline,
lo cual contribuyd a popularizar la telefonia movil en el pais. Las ventajas asociadas a
este nuevo sistema propiciaron un notable incremento de la demanda del servicio entre
la poblacion, dando como resultado una nueva disminucion en el precio de los

terminales.

El exitoso despliegue de la telefonia mévil de primera generacion a lo largo de los
diferentes paises europeos hizo que los estados miembros se plantearan la idoneidad de
este sistema analdgico para cubrir la creciente demanda del servicio entre la poblacion.
En concreto, en estas fechas se comenzaba a reflejar una saturacion del espectro
radioeléctrico que podia ocasionar problemas importantes en un futuro no muy lejano,
dadas las previsiones de crecimiento de la demanda para los afios venideros. Con objeto

de solucionar estos problemas surgiria la segunda generacion.
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(2) Segunda generacién

A partir de la década de los noventa comienza a desarrollarse en Europa el sistema
digital GSM (Global System for Mobile Communications, segunda generacion) que
sustituira al analdgico (primera generacién) y que servird de estdndar para las
comunicaciones moviles dentro del continente. En 1982 la Conference des
Administrations Européens des Postes et Telécommunicationes (CEPT) decide instaurar
un nuevo estandar, esta vez de caracter digital, que ofrezca cobertura a la creciente
demanda de este servicio. Con esta finalidad se crea un grupo de trabajo, conocido
como el Group Speciale Mobile (GSM), encargado de establecer las especificaciones de

un sistema de telefonia movil publica de ambito paneuropeo (Pérez, 2002).

Es posible indicar varias ventajas del nuevo sistema digital frente al analdgico

vigente en los afios anteriores:

- Un uso maés eficiente del espectro que da cabida a la creciente demanda del

servicio por parte de los usuarios.
- El aprovechamiento de las ventajas de coste de la tecnologia microelectronica.
- Laposibilidad de ofrecer roaming en todos los paises europeos.
- Laexistencia de economias de escala en los proveedores de equipos.

- EIl reparto entre los estados miembros participantes de los altos costes de

investigacion y desarrollo.

Un paso decisivo hacia el estandar unico europeo de telefonia movil se produce en
diciembre de 1986 cuando en un Consejo Europeo los Jefes de Estado acordaron
formalmente la adopcion del Global System for Mobile Communications (GSM, se le
otorga el mismo acrénimo que el del grupo que lo promovié e impulsd) como el

estandar de la Union Europea para las comunicaciones maviles digitales.

Otro paso importante se produce en septiembre de 1987, cuando las 15 operadoras
mas importantes del momento a nivel europeo (pertenecientes a 13 paises), entre las que

se encontraba Telefonica, firmaron un acuerdo, Momorandum of Undestanding (MoU),
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que reflejaba los compromisos de las entidades para desplegar en fechas concretas el
sistema GSM.

Sin embargo, la dificultad para llevar a cabo todas las cuestiones técnicas (en
particular debido a la complejidad del proceso para compatibilizar los terminales), junto
con la necesidad de modificar algunas especificaciones, hicieron imposible alcanzar la
fecha de lanzamiento propuesta, el 1 de julio de 1991, por lo que hubo que posponerla
un afio mas. Esto, en un primer momento, generd una crisis de confianza en la
viabilidad del estandar. Sin embargo, se alcanz6 una solucion de compromiso que
permitié disponer de terminales en cantidades suficientes en todo el afio 1992,
posibilitando el lanzamiento final de la tecnologia GSM en cierto nimero de paises
europeos. En Espafia, Telefonica desarrollé en 1992 dos proyectos pilotos que servirian

para probar su funcionamiento y detectar posibles problemas.

La existencia de un Unico operador de telecomunicaciones y las exigencias de
liberalizacion por parte de los organismos comunitarios plantearon la necesidad de
introducir un segundo operador de telefonia mévil que incrementara la competencia

existente en el mercado y sirviera de revulsivo para el desarrollo del servicio.

Posteriormente, el 1 de julio de 1994, un Real Decreto otorgaba a la compafiia
Telefonica un titulo habilitante para la prestacion del servicio de telefonia mévil GSM,
y el 26 de septiembre de ese mismo afio se aprobaron las bases de adjudicacion del
concurso para la concesion de una segunda licencia de telefonia moévil GSM. Esta
licencia recayo en el grupo formado por Airtel-Sistelcom-Reditel, denominado Airtel.

La desaparicion efectiva del monopolio de Telefénica se produjo en el afio 1995,
cuando en octubre Airtel se incorpora al mercado de la telefonia movil, otorgando a los
clientes la posibilidad de elegir entre mas de un proveedor del servicio. En este mismo
afio Telefénica comenzé a operar en la tecnologia GSM bajo la marca Movistar, y en
1996 la compafiia consiguié su primer millon de clientes, coincidiendo con el
lanzamiento al mercado de la opcién prepago, que permite a los usuarios disponer de
una tarjeta en el movil con un saldo que se consume a medida que se producen las
comunicaciones maviles, y que posteriormente mejoraria para permitir la posibilidad de

efectuar recargas.
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A partir de 1996 comienza una profunda reestructuracién del sector de las
telecomunicaciones con el proposito de alcanzar la plena liberalizacion de las

infraestructuras y servicios. Varias son las medidas tomadas:

- Introduccién de una segunda compafiia publica de telecomunicaciones:

Retevision.

- Creacion de la Comision del Mercado de las Telecomunicaciones (CMT),
concebido como un érgano gubernamental independiente encargado de velar por

el correcto funcionamiento competitivo de la industria.

- La privatizaciéon de las compafiias de telecomunicaciones Telefonica y

Retevision en el afio 1997.

En febrero de 1998 se convocO un concurso para la concesién de tres nuevas
licencias GSM que, a diferencia de las anteriores, trabajaban en la banda de 1800 MHz.
Dos de ellas fueron a parar a manos de los operadores de comunicaciones existentes,
Telefénica y Airtel, mientras que Retevision Movil se hizo acreedora de la tercera de las
licencias. En enero de 1999 el mercado de la telefonia mévil presencia la incorporacién
de una nueva operadora, Retevision Movil, compafiia que comienza a prestar servicio
bajo la marca comercial Amena (aungque solamente proporcionaba el servicio para las 10

ciudades mas importantes de la geografia espafiola).

A finales de la década de los afios noventa la telefonia movil experimenta un notable
crecimiento en todas sus cifras. En 1999, Telefénica alcanzaba ya la cifra de cinco
millones de usuarios. Airtel, que se habia incorporado en 1995 al mercado, alcanzaba
los dos millones de clientes. En conjunto, la penetracion de la telefonia maévil en Espafia
se situaba en torno al 20%, una cifra muy superior de lo que las previsiones mas
optimistas atisbaban unos cuantos afos atras. La reduccion del coste de la provision de
los servicios y de los terminales, la mejora en las prestaciones (cobertura, calidad de la
comunicacion), el incremento en la competencia como consecuencia de la introduccion
de los nuevos operadores (Airtel y Amena), las ventajas de las comunicaciones moviles
frente a los dispositivos fijos, o la existencia de externalidades de red (que suponen una
funcién de utilidad creciente con el nimero de usuarios) son algunas de las razones que

han contribuido a esta expansion de la telefonia movil.
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En definitiva, es posible indicar que el estandar GSM fue un éxito tanto desde un
punto de vista tecnoldégico como comercial. Prueba de ello es que el nimero de
miembros de la asociacion MoU (Memorandum of Understanding) a finales del afio
2004 alcanzaba las 676 operadoras, representando a 210 paises. De este modo, el GSM
se convierte en el estandar dominante a nivel mundial. Es en esta situacion de continua
expansion de la industria cuando, tanto desde un ambito tecnoldgico como politico, se
comienza a plantear la posibilidad de incorporar nuevos servicios de valor afiadido. La

tercera generacion iba a tomar el relevo de la tecnologia GSM.
(3) Tercera generacion

A finales de la década de los noventa la industria de la telefonia movil se habia
convertido en uno de los principales motores econdmicos, tanto a nivel nacional como
europeo, contribuyendo de manera importante al fortalecimiento econémico de las
naciones. Pero la transformacién no fue Unicamente desde un punto de vista econémico;
las costumbres sociales y culturales de la poblacidn asistieron a profundos cambios y el
binomio “Internet — telefonia movil” empezaba a conformar una nueva organizacion

econdmica y social como Sociedad de la Informacion.

Con objeto de satisfacer la creciente demanda de nuevos servicios y prestaciones, en
los ultimos afios de la década de los noventa la expansién del sistema GSM se produjo
hacia el mundo de los datos. Uno de los nuevos estandares desarrollados con tal
proposito fue el conocido por el acronimo GPRS (General Packed Radio System),
mediante el cual se dota al sistema GSM de capacidades de conmutacion de paquetes.
En esta misma linea, en 1999, la compafiia Telefonica ofrecio el servicio de acceso a
Internet desde el termina telefonico convencional, a través de la tecnologia WAP
(Wireless Application Protocol). Pese a la gran acogida inicial, este servicio no termin6
de despegar en el mercado como consecuencia de los inconvenientes y desventajas

asociados al mismo.

A pesar del éxito y la solvencia de la tecnologia GSM, varios factores fueron los que

propiciaron el desarrollo de una nueva tecnologia:

- Lavertiginosa evolucion de la industria.
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- Lasaturacion de los mercados.
- La concepcion del movil como un dispositivo de uso cotidiano.

- Lademanda de nuevos servicios asociados a las Tecnologias de la Informacién y

la Comunicacion (TIC).

El resultado fue una nueva tecnologia UMTS (Universal Mobile Telecommunication
System), encargada de sustituir a la segunda generacién y de ofrecer un servicio mas

amplio y de calidad superior.

En su origen, la tecnologia de tercera generacion (asi fue como se denomind al
mencionado sistema UMTS) no se concebia como una herramienta para proporcionar
nuevos y mejorados servicios, sino como un elemento destinado a optimizar las redes de
las operadoras. De igual modo, no existia una pretension de sustituir de inmediato a la
tecnologia predecesora, sino que el propésito de su desarrollo fue el de complementar

temporalmente a esta.

El éxito cosechado a nivel europeo en lo referente a la telefonia movil de segunda
generacion da origen a una misma idea de unidad a la hora de afrontar los retos relativos
a la tecnologia de tercera generacion. De este modo, esta nueva tecnologia se articula en

torno a los siguientes puntos:
1- Estandar Gnico (UMTS).

2- Reserva de la misma banda de frecuencia en todos los paises para el uso de este

nuevo sistema.

3- Supervision de las autoridades politicas en lo referente a la difusion y cobertura

de las redes.

Una de las cuestiones mas relevantes, y a la vez controvertidas, del proceso de
sustitucion de ambas tecnologias fue la relativa a la concesion de las licencias (Macias,
2005). En primer lugar, habia que determinar el sistema a través del cual se iban a
seleccionar las operadoras que explotarian la tecnologia UMTS. Muchos de los paises

europeos optaron por un sistema de subastas disefiado ad hoc, como ocurrié en el Reino
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Unido, en Alemania o en Italia. Desde un punto de vista meramente econémico, la
subasta constituye un mecanismo de asignacion de los recursos, del espectro en este

caso, donde el agente que se hace con el mismo es aquel que mayor valor le otorga.

Otros paises, en cambio, optaron por el concurso como opcion para deliberar entre
las compafiias més capacitadas para proporcionar los servicios de telefonia moévil de
tercera generacion. Entre ellos se encontraba Espafia, donde, en noviembre de 1999, se
convocO el concurso publico para la adjudicacion de cuatro licencias UMTS. El
resultado de dicho concurso dejé como adjudicatarias de las mencionadas licencias a las
compafiias Telefonica Moviles, Airtel Movil, Retevision Movil y el consorcio Xfera

Moviles.

Ambos mecanismos, subasta y concurso, poseen varias ventajas e inconvenientes en
relacion a una cuestién tan relevante como la asignacién de un recurso estratégico: la

telefonia movil de tercera generacion.

Respecto al primer procedimiento, la subasta, varios son los aspectos positivos
(Macias, 2005). Por un lado, este mecanismo adjudica el recurso al agente que mayor
valor le otorga, de modo que desde un punto de vista del bienestar social y de la
eficiencia, este mecanismo es preferido. Por otro, en términos recaudatorios este
procedimiento proporciona un mayor volumen de fondos a los poderes publicos
(Klemperer, 2002), como la experiencia ha demostrado. De nuevo, la explicacion se
encuentra en que el adjudicatario de la subasta es aquel agente que valora mas el
servicio, es decir, aquel que esta dispuesto a pagar mas por él.

Entre las criticas a este sistema, se ha puesto de manifiesto que puede dar lugar a
que la empresa que valore mas el servicio no sea la que lo proporcione de manera mas
eficiente. De igual modo, algunos han sefialado a este sistema como el principal
causante de la crisis del sector de las telecomunicaciones, que se produjo unos afos

después.

En lo que respecta al mecanismo alternativo de asignacién de licencias, el concurso,
sus defensores han sefialado que este sistema redunda en el bienestar de los usuarios, en
la medida en que la licencia se otorga a aquella operadora que estd mejor capacitada

para proporcionar los servicios. De igual modo, se argumenta que este mecanismo,
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donde los potenciales adjudicatarios remiten planes de actuacion a los gobiernos,
constituye un mejor criterio de asignacion de recurso, en la medida en que se otorga a
aquella operadora que proporciona el plan de actuacién mas adecuado. En lugar de ser
el desembolso econémico el factor decisivo para determinar el vencedor, bajo este
mecanismo es la capacidad y la competencia de los potenciales operadores el método
escogido para discriminar entre los agentes participantes. EXxisten, no obstante,

numerosas criticas a este sistema (Macias, 2005):

- Se ha indicado que bajo este criterio los gobiernos manejan mucha menos

informacion de la que entra en juego en un sistema de subasta.

- Desde el punto de vista recaudatorio, como se comentado con anterioridad, los
detractores del concurso han sefialado la escasez de fondos que este mecanismo

reporta a las arcas del Estado.

- Existe una tendencia natural a proteger a las operadoras nacionales, con el freno
que esta practica supone desde el punto de vista de la competencia y

europeizacion del sector.

- Por ultimo, los sistemas basados en el concurso son mucho menos transparentes
y se prestan a comportamientos politicos y legales oportunistas relacionados con

el favoritismo y la corrupcion.

La década de los noventa habia asistido a un crecimiento espectacular de la
industria, y a finales de la misma el nimero de usuarios alcanzaba ya los 15 millones, y
la tasa de penetracion se situaba proxima al 40%. A la luz de estas figuras se generaron
numerosas opiniones optimistas, en las que se hablaba de doblar el nimero de abonados
en un afo, de convocar un nuevo concurso para conceder nuevas licencias, e incluso de
tener en funcionamiento los primero terminales de la nueva tecnologia para verano del
afio 2001 (Pérez, 2002).

Sin embargo, las elevadas expectativas formadas no se materializaron en los
términos esperados, y la industria ha sufrido enormes retrasos en la puesta en marcha de
la tecnologia UMTS, para desgracia de las compafiias que, sobre todo bajos los sistemas
de subasta, tantos recursos habian desembolsado.
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Varias licencias fueron devueltas, algunos concursos quedaron desiertos y las
empresas congelaron sus actividades y su entrada al mercado (como el caso de Xfera en
Espafia), dando como resultado un retraso en el lanzamiento de la tecnologia 3G. Entre
las causas esgrimidas para dar explicacion a esta desaceleracion y retraso en la
implantacion de la tecnologia UMTS se encuentran las siguientes:

El sistema de adjudicacion (en particular las subastas).

- Las elevadas expectativas formadas y la consiguiente sobrevaloracion de la

nueva tecnologia.

- La precipitacion de los agentes econdémicos y politicos, que aceleraron el

proceso mas alla del desarrollo tecnologico.

Los problemas con la disponibilidad de los terminales para la nueva tecnologia.

Varias soluciones han sido propuestas con objeto de mitigar las consecuencias
negativas de este proceso, como por ejemplo, reducir el precio de las licencias,
posibilitar el traspaso de licencias entre operadoras o permitir el uso compartido de la
red UMTS, lo cual favorecera la reduccion de costes y la aceleracion en el lanzamiento

de los servicios asociados a la nueva tecnologia, entre otras.

En este contexto caracterizado por la incertidumbre y por la correccién a la baja de
las expectativas iniciales en relacion a la tecnologia 3G, la industria de la telefonia
movil ha asistido durante los Gltimos afios a un incremento en el nivel competitivo
como consecuencia de varios factores, entre los que cabe citar: la fase de madurez por la
que atraviesa el mercado, las politicas implementadas por el regulador (CMT) y la

introduccion de nuevos proveedores.

En relacion al dltimo de los factores, es importante destacar la incorporacion el 1 de
diciembre de 2006 a la industria de la telefonia movil de una nueva operadora: Yoigo
(anteriormente Xfera), controlada por la compaiiia de telecomunicaciones TeliaSonera.
Yoigo es el nombre comercial bajo el que opera Xfera Moviles S.A., el cuarto operador
de telefonia mévil 3G en Espafia. Tras varios problemas tecnolégicos y de mercado en
2001 la compaiiia establecio un acuerdo con su competidor Vodafone para usar sus

infraestructuras donde no llegaran las suyas propias.
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Ademas de esta compaiiia, el mercado ha asistido al nacimiento de los Operadores
Moviles Virtuales (OMV). Un Operador Mdvil Virtual es una compafiia que no posee
una concesion de espectro de frecuencia para ofrecer el servicio de telefonia movil a
través de una red propia, sino que revende servicio de telefonia movil bajo su propia
marca usando la red de otra operadora de servicio movil. En general, un Operador
Movil Virtual es una entidad independiente de la operadora que le proporciona el acceso

a lared, lo que le permite fijar sus propias tarifas.

En Espafia, en virtud de la Orden CTE/601/2002 y la medida propuesta por la CMT,
los OMVs tendran acceso a las redes de la telefonia mévil: Movistar, Vodafone y
Orange; y pueden ofrecer servicios a los usuarios finales con su propia marca. El
primero en ofrecer sus servicios fue Carrefour Mavil, que lo hizo el 27 de octubre de
2006. A este le ha seguido Euskatel, que ha roto sus acuerdos con Orange para ofrecer
el servicio de telefonia moévil de manera independiente, y Happy Movil, de la cadena de
tiendas The Phone House. En la actualidad, los OMVs confirmados en Espafia son los

que aparecen recogidos en la Figura 2:

Figura 2. Operadores Mdviles Virtuales en Espafia

OPERADORES MOVILES VIRTUALES (OMV)

Movistar - Telecor (El Corte Inglés)
: - ONO
/1 movistar
Vodafone - Euskatel
‘ - Lebara, R
d - Telecable
vodafone

- British Telecom

Orange - Happy Movil (The Phone House)

- Carrefour Movil

Fuente: elaboracion propia.
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(4) Cuarta generacion

La cuarta generacion movil conocida como LTE (Long Term Evolution) permite,
entre otras cosas, transmitir datos a gran velocidad y eliminar la voz convencional. Dos
compafiias, South Korea Telecom y MetroPcs, son las primeras en dar el primer paso,
pero, de cara al 2013, hay otros operadores como Verizon, ATT o Srint que tienen

intencion de proporcionar voz mediante LTE.

South Korea Telecom lanzan sus planes de datos con voz asociados al Samsung
Galaxy S3, terminal capaz de conectar con redes LTE. En el caso de MetroPCs el movil
que ofrecera a sus clientes serd el LG Connect 4G. Este movimiento pone de manifiesto
la necesidad que tendran los fabricantes de lanzar terminales compatibles con la cuarta

generacion, de hecho, el novedoso iPhone 5 tiene conectividad LTE.

Estos paquetes suprimen como tal las tarifas de voz, los SMS y los MMS.
Unicamente el cliente contratara datos y podra llamar, enviar mensajes, fotografias o
realizar videoconferencias utilizando la red LTE. Aln no se ha determinado el precio de
los planes y las posibles limitaciones, que jugaran un papel importante en la evolucion

de esta nueva red en nuestro pais.

Las compafiias que operan en Espafia aseguran que, hasta 2016, no existird una
extension masiva de esta red, y calculan que en 2020 el 100% de la poblacion alcanzara
una velocidad minima de 30 Mb y el 50% navegard a 100 Mb. Por el momento,
Movistar y Vodafone cuentan con varias zonas en Madrid, Barcelona o Mélaga que
tienen cobertura LTE. En el caso de Orange, la operadora francesa también ha

confirmado que invertira en la cuarta generacion.
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1.2 Estado de la industria de la telefonia movil en cifras

Para reflejar, de forma cuantitativa, la evolucion y el estado actual de la telefonia
movil en Espafia se van a utilizar seis indicadores: (1) el sector de las
telecomunicaciones, (2) los ingresos de la telefonia mavil, (3) el nimero de lineas, (4)
las portabilidades, (5) el indice de rotacion de clientes (indice de Churn) y (6) las cuotas

de mercado. Estos indicadores se comentan a continuacion.
(1) El Sector de las telecomunicaciones

Si bien la crisis econdmica afect6 de modo diferente a los distintos paises de la UE,
en 2011 en el sector de las telecomunicaciones se dieron varias tendencias comunes en
el ambito comunitario. Asi, aumentd la penetracion de los servicios mas relevantes,
como el de movil, el de banda ancha y el de television de pago, mientras que descendio
la facturacion global en el conjunto de la UE. El motor del sector fueron los servicios de

datos en movilidad, con un auge muy importante.

Las dificultades del contexto econdmico espafiol de los ultimos afios tuvieron
también repercusion en el sector de las comunicaciones electronicas. Los operadores
afrontaron el descenso del consumo privado de la economia —del 0,1%— y la mayor
actividad de los usuarios en la busqueda de mejores ofertas rebajando sus precios,
aumentando las promociones de sus servicios o afiadiendo servicios adicionales con
descuentos a los paquetes ya existentes. Como consecuencia de estas estrategias, el
nivel de precios de los servicios recogidos en la cesta de «Comunicaciones» dentro del
IPC para Espafia registr6 un descenso del 0,8%, despues de acumular caidas

continuadas a lo largo de la ultima década.

Las reducciones de los precios impactaron negativamente en los ingresos de la
mayoria de los servicios finales, pero no disminuyeron ni la penetracion ni los
consumos de los usuarios. A lo largo de 2011, tanto la penetracion de la banda ancha,
como la de la television de pago y la del servicio telefénico moévil aumentaron. Muy
notable fue el incremento de la penetracion de la banda ancha a través de redes para
comunicaciones moviles, en especial mediante smartphones, tabletas y otros

dispositivos.
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(2) Los ingresos de la telefonia movil

En el afio 2011 los ingresos correspondientes a los servicios finales alcanzaron los
11.027,7 millones de euros. Esta cifra supuso un descenso del 8,6% respecto al ejercicio
anterior. La Figura 3 muestra la evolucion de los ingresos de la telefonia movil en el
periodo 2000-2011.

Figura 3. Ingresos (en millones de euros) en el mercado de la telefonia mévil en Espafia.
Periodo 2000-2011.

INGRESOS
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Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos de la CMT (2012).

Los descensos fueron acusados en los servicios de voz y de mensajes cortos, cuyos
ingresos disminuyeron un 8,3% y un 10,2%, respectivamente. La reduccion de ingresos
por el trafico de voz se dio tanto en la modalidad de prepago como en la de pospago, Si
bien la primera mostr6 una caida més acentuada, del 13,2%. Ademaés, los ingresos
procedentes de cuotas de abono y de cuotas mensuales supusieron un 16,5% de los
ingresos totales del servicio de trafico de voz, frente al 11,3% contabilizado en el afio
2010. Este resultado confirma la proliferacion de ofertas vinculadas tanto a tarifas
planas de voz mévil como a tarifas planas que empaquetan el servicio de voz e Internet

movil.
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El nimero de lineas de telefonia movil

En 2011 el parque de lineas de voz superd los 52,6 millones, lo que supone que,
durante el afio, se ganaron 1,2 millones de lineas. Este crecimiento se observo tanto en
el segmento de pospago, con un incremento del 2,5%, como en el segmento de prepago,

el cual experiment6 un aumento interanual del 2%.

Por otro lado, el parque de lineas asociadas a maquinas —lineas vinculadas a
servicios de telemetria o telecontrol- alcanzd los 2,5 millones, lo que supuso un

aumento del 18,1% respecto al ejercicio anterior.

Las lineas personales de voz —se excluyen lineas mdviles vinculadas a datacards o
maquinas— alcanzaron un nivel de penetracion entre la poblacion de 114 lineas por cada

100 habitantes, lo que supuso un incremento de 5,5 puntos porcentuales en un afio (ver

Figura 4).
Figura 4. Nimero de lineas por cada 100 habitantes (Penetracion).
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Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos de la CMT (2012).
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(3) Las portabilidades

Uno de los mecanismos mas efectivos de creacion de condiciones competitivas en el
mercado de telefonia movil es la portabilidad de numeracion, es decir, la posibilidad
que tienen los consumidores de cambiar de operador conservando su numero. En
Espafia, el proceso de portabilidad es gratuito para el usuario final y se realiza en un
periodo de cinco dias de media, aunque en junio de 2012 este proceso se acortd a un

solo dia.

Esta regulacion disminuye los costes de sustitucién de los usuarios y ha
experimentado en 2011 un uso mucho mas intenso que en afos anteriores: se ha llegado
a los 5,6 millones de portabilidades. Esta cifra supuso el mayor numero de
portabilidades efectivas realizadas en un afio desde su implantacién —en junio de 2000,
con lo que el 10,6% de las lineas moviles cambiaron de operador en el afio 2011

manteniendo su nimero de origen.

Analizando los flujos netos de portabilidades ocurridos entre los operadores, parece
claro que los consumidores se decantaron por operadores con tarifas mas econdémicas
para sus patrones de consumo. Los dos principales operadores del mercado —Movistar y
Vodafone— registraron un saldo neto de portabilidad negativo; entre ambos perdieron
889.041 numeros. Por el contrario, Yoigo fue el operador con mejores resultados, con

una ganancia neta de 395.876 lineas a lo largo de 2011.

La Figura 5 muestra los motivos que los usuarios que cambiaron de operador dieron
como justificacion del cambio, segln se desprende de los datos del Panel de Hogares
CMT-Red.es (2011). Es destacable que practicamente la mitad de los usuarios buscaba
abaratar sus facturas y que casi uno de cada tres indicé que queria cambiar de terminal

movil aprovechando una promocion.

Jairo Diaz Campo Pagina 30



Analisis de los Costes de Cambio del Mercado de la Telefonia Mévil 2012

Figura 5. Principales razones que motivan a los consumidores a realizar una portabilidad (%).

50 478
45
40
3% 23
30
25
208
20
15 131
10
73 65
5 B E e
[] T T T T T T - T __T
Abaratar Cambiar  Insatisfaccion Insatisfaccion  Tarifas Aprovechar Fin de la Imagen
mis facturas  de mévil con la calidad con la atencin mAs simples una promocién ~ promacién o reputacion
aprovechando  de servicio al cliente temporal  de mi operador nuevo operador
una promocion  del 0|lneradnr del 0feradnr antiguo
antiguo antiguo

Fuente: Panel de Hogares CMT — Red.es

(4) El indice de rotacion (Indice de Churn)

El indice de rotacion de clientes —o indice de Churn— relaciona el nimero de lineas
dadas de baja de un operador con el promedio de lineas totales que dicho operador ha

ostentado en el mercado en los dos UGltimos afos.

El indice de Churn se utiliza para estimar el grado de fidelidad que los clientes
mantienen respecto a su operador de telefonia movil. Asi, el indice de rotacion global
del mercado registr6 un aumento significativo del 10,3%. Este ha sido el nivel méas

elevado de toda la serie histérica y a fin de afio se situo en el 33,8 %.

Tomados los operadores de forma individualizada se observé que, mientras que los
dos principales operadores del mercado —Movistar y Vodafone— aumentaron su indice
de rotacion, el resto de operadores (Orange, Yoigo y los OMV) vieron reducirse el suyo.
No obstante, debe aclararse que Movistar y Vodafone partian de niveles de rotacion

sensiblemente inferiores.
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(5) Las cuotas de mercado

En el afio 2011, los dos operadores con mayor peso redujeron su cuota de mercado
en cuanto al namero de lineas mientras el resto de operadores (Orange, Yoigo y los
OMV) vieron aumentada la suya. Estas cifras confirmaron la tendencia observada en los
ultimos afios. Asi, Yoigo y los OMV consiguieron una cuota de mercado conjunta del

12,1%, al tiempo que Orange aumentaba ligeramente la suya (Figura 6).

Figura 6: Lineas por operador y tipo de contrato. Periodo 2009-2011.
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6000000 W Movistar
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4000000 m Vodafone
3000000 H Orange
2000000 M Yoigo
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0 B Resto

Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos de la CMT (2012).

Las cuotas de trafico y de ingresos de los operadores presentaron diferencias
significativas respecto a las cuotas segun el parque de lineas moviles. En concreto, las
cuotas de mercado por ingresos y por trafico indican un mayor grado de concentracion
del mercado a favor de los dos principales operadores. La principal causa fue que los
clientes de estos operadores presentaron una mayor intensidad de uso de los distintos
servicios de telefonia mdvil y, en consecuencia, los operadores registraron
proporcionalmente mayores volimenes tanto de ingresos como de trafico. Yoigo y los
OMV, por su parte, mostraron, tanto en ingresos como en trafico, una presencia inferior

a la observada en el apartado de lineas.

La evolucion de los ingresos por operador durante el periodo 2005-2011 puede

observarse en la Figura 7.
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Figura 7: Ingresos totales en millones de euros por operador. Periodo 2005-2011.
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Fuente: Elaboracion propia. Datos obtenidos de la CMT (2012).

En el afio 2011, los ingresos totales obtenidos por los OMV en el mercado mévil
minorista ascendieron a 454,9 millones de euros. Esta cifra implic6 un crecimiento del
40,7% respecto a los ingresos obtenidos el afio anterior. Este fuerte aumento no se ha
debido a una unica estrategia llevada a cabo entre los distintos OMV; maés bien al
contrario, estos operadores muestran estrategias muy diferenciadas. Dichas estrategias

se pueden agrupar en cuatro categorias:

Operadores con una oferta especializada en tarifas internacionales competitivas.

- Operadores basados en una oferta movil integrada junto con otros servicios

prestados por redes fijas.

- Operadores que disponen de extensas redes de distribucion a través de las cuales

pueden ofertar sus servicios moviles a un gran nimero de clientes.

- Operadores cuyo principal argumento comercial es la oferta de tarifas mdviles
nacionales muy competitivas gracias a la eliminacion de servicios
complementarios, lo cual permite al operador un ahorro importante de sus
costes.
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Los operadores con una oferta competitiva de tarifas internacionales fueron los que
obtuvieron un mayor porcentaje de los ingresos totales contabilizados por el conjunto de
OMV. Este resultado es consecuencia del importante dinamismo observado en este tipo
de operadores. Una prueba de este dinamismo es que, a pesar de que poseen una cuota
de mercado reducida, algunos de estos operadores registraron un volumen de llamadas

internacionales superior al declarado por los principales operadores de telefonia mavil.
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CAPITULO 2:
ESTRATEGIAS DE
RETENCION DE CLIENTES.
UNA REVISION TEORICA
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2.1 Antecedentes y alcance del marketing relacional.

En las dltimas décadas se ha producido una evolucién en la concepcion y aplicacion del
marketing. EI marketing transaccional, donde los intereses individuales de las partes
priman sobre los beneficios conjuntos, ha dado paso al marketing de relaciones, cuyo
objetivo principal consiste en maximizar el valor que ambas partes obtienen de la
relacion en la que estdn inmersas. El establecimiento, desarrollo y mantenimiento de
relaciones orientadas al largo plazo representa un paso decisivo para alcanzar una
ventaja competitiva. En la actualidad, los clientes leales constituyen una de las
principales fuentes de rentabilidad de las empresas y se convierten en su activo mas

valioso.

El origen de las relaciones es el intercambio. Las empresas, las organizaciones no
lucrativas o las instituciones se sitian como intermediarias de gran parte de los
intercambios. Adquieren una relativa especializacion en algo que los demas requieren o
necesitan y obtienen un beneficio a cambio, ya sea econémico, de difusion de ideas, de
bienestar social, etc. Se produce asi una doble satisfaccion: la del oferente y la del
demandante. Asi, el marketing transaccional se erige como un modo de satisfacer las
necesidades de los consumidores y alcanzar los objetivos de la empresa mediante la

transaccion (intercambio) de bienes o servicios.

Sin embargo, es importante tener presente que gran parte de los intercambios que
tienen lugar entre compradores y vendedores suponen relaciones a largo plazo.
Precisamente, la continuidad de los intercambios es una de las caracteristicas claves del
marketing relacional. Esta corriente considera necesario desarrollar y mantener
relaciones con los clientes a lo largo del tiempo. La Figura 8 recoge de manera
sintetizada las principales diferencias que surgen de la comparacion de las
caracteristicas del Marketing de Transacciones y del Marketing de Relaciones.
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Figura 8: Diferencias entre marketing de transacciones y marketing de relaciones

MARKETING DE TRANSACCIONES MARKETING DE RELACIONES

Perspectiva temporal corta Perspectiva temporal larga
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largo plazo

Meta: conseguir clientes. Obtener
beneficios a corto plazo

Desarrollo y mantenimiento de una relacion
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q P continuada con valor para las partes

Escaso o nulo contacto con el cliente Contacto directo con el cliente

Orientado al producto. Escasa

. L Verdadera orientacion al mercado
diferenciacion

Su marco de actuacion es la Red (es mas una

Su marco de actuacion es la empresa X
P consecuencia)
Dirigido a las masas Personalizado. Mass customization

Relaciones distantes entre Relaciones interactivas (amplitud de publicos)

comprador/vendedor
Escasa presencia e importancia del Alto nivel de compromiso hacia la relacién
compromiso hacia los clientes con los clientes
Filosofia de rivalidad y conflicto con Filosofia de relaciones y cooperacién mutua
proveedores, competidores y distribuidores entre organizadores

Papeles claramente establecidos del
comprador (parte pasiva) y vendedor (parte
activa)

Papeles del comprador y vendedor borrosos.
Colaboracién

Comprador y vendedor acometen funciones

Necesidad de intermediarios - . S
tradicionalmente desarrolladas por intermediarios

Busca el resultado en la transaccién del Recursos y capacidades estratégicos
intercambio econdmico orientados a la creacidn de valor y satisfaccion
La funcién de marketing se desarrolla La funcién de marketing se desarrolla por toda
dentro de un departamento la organizacion

La interconexion entre funciones de la
empresa tiene una importancia estratégica para el
éxito

Escasa importancia estratégica de la
interconexion entre funciones

Necesidad de marketing interno limitada Necesidad de un marketing interno completo y

continuo
Busqueda de clientes satisfechos con una Busqueda de cada cliente satisfecho con una
transaccion relacién
Poco énfasis en el servicio al cliente Gran énfasis en el servicio al cliente

Fuente: Ampliado de Martin, Payne y Ballantyne (1994).
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El enfoque de marketing relacional ha tenido una mayor aceptacion y desarrollo en
los sectores de servicios y mercados industriales, quizas porque en ellos ha sido mas
facil su aplicacion. De hecho, los pilares del marketing de relaciones han sido,
fundamentalmente, la Escuela Nordica, en el ambito del marketing de servicios
(Parasuraman et al., 1985; Berry y Parasuraman, 1993; Gronroos, 1994) y las
contribuciones del IMP Group —Industrial Marketing abd Purchasing Group- en el

ambito del marketing industrial (Hakansson, 1982; Anderson et al., 1994).

No obstante, en todos los sectores el enfoque de marketing relacional es considerado
como el méas adecuado para competir con éxito. La razén se encuentra en que las
empresas pueden alcanzar una fuerte posicion en el mercado desarrollando relaciones a
largo plazo con sus clientes, suministradores u otros publicos (Ganesan, 1994). Por lo
tanto, los intercambios relaciones pueden proporcionar una ventaja competitiva hasta el
punto de que contribuye a la diferenciacion del producto y/o servicio y crea barreras de
cambio (Dwyer et al., 1987).

Ahora bien, el salto de lo transaccional a lo relacional no presupone que en lo
transaccional no exista un minimo de relacion y, por el contrario, que en lo relacional no
existan transacciones. EI marketing de relaciones surge como una revision teorica del
concepto tradicional de marketing tras un cuestionamiento generalizado de los procesos
tradicionales, al adaptarse éstos a los entornos actuales del mercado. La evolucién de los
escenarios competitivos justifica que la naturaleza de las relaciones entre los miembros
del canal de distribucion se encuentre sometida a un continuo proceso de cambio. La
intensificacion y globalizacion de la competencia, la maduracion y fragmentacion de los
mercados, el rapido desarrollo tecnol6gico y el mayor nivel de exigencia por parte de
los clientes han propiciado el proceso evolutivo desde el marketing transaccional hasta
el marketing relacional (Barroso y Martin, 1999).

Las consideraciones tedricas del marketing de transacciones y del marketing de
relaciones se implementan en la practica a través de dos enfoques de venta diferentes. El

analisis comparado de sus principales rasgos caracteristicos se recoge en la Figura 9.
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Figura 9: Comparacion entre la venta de transacciones y la venta de relaciones

VENTA DE TRANSACCIONES VENTA DE RELACIONES

Perspectiva principal El vendedor y la empresa El cliente y los clientes del cliente
Enfoques de venta Estimulo-respuesta, estados Satisfaccion de necesidades,
personal mentales solucidn de problemas, consultiva
Resultados deseados Ventas cerradas, volumen del Confianza, planificacién conjunta,
pedido beneficios mutuos

Consultor y aliado a largo plazo.

Papel del vendedor Hacer visitas, cerrar ventas Persona clave en la empresa del
cliente
Naturaleza de la Una direccion, del vendedor al . .
S ; Dos sentidos y colaborativa
comunicacion cliente
Grado de compromiso en . . L
el Droceso dePtoma de Aislada del proceso de toma de Activamente implicado en el proceso
P decisiones de toma de decisiones del cliente

decisiones del cliente

Productos propios de la empresa,

Productos propios de la empresa, competencia, aplicaciones,
Conocimiento requerido compgtencia, a_plicaciones, estratt_egias del clien'ge, costes y
estrategias del cliente, costes y oportunidades. Conocimiento de la
oportunidades industria y de la empresa. Productos

del cliente, competencia y clientes

Habilidades de venta. Obtencion de
informacion, escuchar y preguntar,

Habilidades necesarias Habilidades de venta solucidn de problemas estratégicos,
crear y demostrar soluciones Unicas

de valor afiadido, trabajo en equipo

Continuado a fin de asegurar la

Sequimiento postventa Poco 0 ninauno satisfaccion del cliente, mantenerlo
9 P g informado, ofrecerle valor afiadido y

controlar las oportunidades

Fuente: Kiister et al., (2000).

De la revisidon de la literatura sobre marketing de relaciones se pueden extraer
diferentes definiciones que permiten comprobar cdmo este concepto ha ido ampliando

su contenido y alcance. Un resumen de estas se muestra en la Figura 10.
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Figura 10: Algunas definiciones del marketing de relaciones

AITOLR DEFINICION

Berry (1983) Consiste en atraer, mantener y realzar las relaciones con los clientes

Marketing orientado a perseverar fuertemente y a alargar las relaciones con

Jackson (1985) los integrantes de la relacion

Consiste en establecer, mantener, realzar y negociar relaciones con el
cliente (2 menudo, pero no necesariamente siempre, relaciones a largo

Gronroos (1990) plazo), de tal modo que los objetivos de las partes involucradas se
consigan. Esto se logra a través de un intercambio mutuo del cumplimiento
de promesas

Berry y Parasuraman El marketing de relaciones supone atraer, desarrollar y retener las
(1991) relaciones con los clientes

Christopher, Payne y El marketing de relaciones supone la sintesis del servicio al cliente, la
Ballantyne (1991) lealtad y el marketing

Es un esfuerzo integrado de identificar, mantener y construir una red con
consumidores individuales y fortalecer continuamente la red para el
beneficio mutuo de ambas partes a través de contactos interactivos,
individualizados y de valor afiadido durante un periodo de tiempo largo

Shani y Chalasani (1992)

Es una aproximacion centrada en el cliente donde una empresa busca
Evansy Laskin (1994)  relaciones empresariales a largo plazo con los clientes actuales y
potenciales

Es la comprensidn, explicacion y gestion de las relaciones de colaboracion

Sethy Parvatiyar (1994) en los negocios entre proveedores y los clientes

Clark y Payne (1995) Es el negocio y realzar las relaciones a largo plazo con los clientes

Esté basado en interacciones regulares y continuadas a lo largo del tiempo,

Price y Arnould (1999) incluyendo algin modo de mutua dependencia

Se refiere al conjunto de los esfuerzos organizativos realizados para
Foster y Cadogan (2000) mantener la lealtad de los clientes y estimular la repeticion de compras a lo
largo del tiempo

Hace referencia a la necesidad de desarrollar y mantener relaciones a largo
Kduster (2002) plazo con los socios de intercambio y sobre la base de la oferta de un valor
afiadido a los clientes

L6pez-Pinto, Mas y Es el proceso de administrar las relaciones de la empresa de una manera
Viscarri (2008) rentable.

Tiene por objeto establecer relaciones mutuamente satisfactorias y de largo
plazo con los participantes clave (consumidores, proveedores,

Kotler y Keller (2009)  distribuidores y otros socios de marketing) con el fin de conservar e
incrementar el negocio. Este tipo de marketing crea fuertes vinculos
econdmicos, técnicos y sociales entre las distintas partes.

Fuente: Ampliada a partir de Reinares Lara y Ponzoa Casado (2004).
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Llegado a este punto, es importante mencionar que aunque las relaciones que se
desarrollan en el canal de distribucion, en concreto entre empresas y clientes finales,
han recibido una especial atencion, el marketing de relaciones incluye otras formas de

intercambios relacionales.

Como indican Morgan y Hunt (1994), el marketing de relaciones se refiere a “todas
las actividades de marketing dirigidas al establecimiento, desarrollo y mantenimiento
de intercambios relacionales exitosos en empresas suministradoras, laterales,
compradoras e internas”. Asi, estos autores establecen hasta diez formas de

intercambio relacional con las que se enfrenta una empresa (ver Figura 11):

Figura 11: Formas de intercambio relacional

RELACIONES CON SUMINISTRADORES

RELACIONES Bienes RELACIONES

INTERNAS LATERALES
== N/
\ /

negocios
Empleados «—> EMPRESA «—> Org. no
lucrativas
Departamentos / \
Clientes Cliente
intermedios final

funcionales
RELACIONES CON COMPRADORES

Fuente: Morgan y Hunt (2004).

- Relaciones con los fabricantes y proveedores de los bienes y servicios

necesarios para el desarrollo de la actividad de la empresa.

- Relaciones laterales o a nivel horizontal, como el establecimiento de alianzas
estratéegicas con los competidores, o las relaciones con el gobierno u

organizaciones no lucrativas.
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- Relaciones a nivel interno de la organizacion, que incluyen relaciones entre las
distintas unidades de negocio, con los empleados y entre los distintos

departamentos funcionales de la empresa.
- Relaciones con los clientes, tanto intermedios como finales.

De este modo, en un sentido amplio, entendemos por marketing relacional las
diferentes acciones e iniciativas desarrolladas por una empresa hacia sus diferentes
publicos (consumidores, clientes, distribuciones, accionistas, empleados u otros), o
hacia un determinado grupo o segmento de los mismos, dirigidas a conseguir su
satisfaccion en el tiempo, mediante la oferta de servicios y productos ajustados a sus
necesidades y expectativas, incluida la creacién de canales de relacion estables de
intercambio de comunicacion y valor afiadido, con el objeto de garantizar un clima de
confianza, aceptacion y aportacion de ventajas competitivas que impida su fuga hacia
otros competidores

Desde un punto de vista practico, Reinares y Calvo (1999) afirman que “el
marketing relacional parte de la premisa de que toda actividad comercial es como la
vida misma: se basa en las relaciones, y para ello utiliza todas las técnicas a su
alcance, incluyendo las Ultimas tecnologias en comunicacion y produccion para
convertir cualquier contacto con un cliente real o potencial en una relacion duradera 'y

satisfactoria para la marcay el consumidor”.

Toda relacion estd basada en el conocimiento mutuo, y por ello el marketing
relacional intenta conocer al méximo al consumidor, con el fin de poder “hablar” su
mismo lenguaje, personalizando al méaximo la relacion, de tal forma que el consumidor
se siente tratado de forma exclusiva. EI marketing relacional es reconocer que cada
consumidor tiene un ‘“valor potencial”, y disefiar una estrategia destinada a “realizar”

dicho potencial.

Es muy importante contemplar la necesidad de construir y fortalecer una relacién a
largo plazo con el cliente para lograr unas mayores tasas de rentabilidad y crecimiento
sostenido. El éxito de la empresa de hoy va a depender de la capacidad para poner en
practica los fundamentos sobre los que estd basado el marketing relacional, como

reducir el coste de obtener nuevos clientes para incrementar la retencion de estos, tratar
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a los clientes adecuadamente, reconocer su individualidad y satisfacer sus necesidades
Unicas para asi asegurarse un crecimiento sostenible que le aporte altas tasas de
rentabilidad.

En el mundo empresarial se sabe a ciencia cierta que conseguir nuevos clientes
cuesta mucho y que, ademds, en numerosas ocasiones el beneficio de esos nuevos
clientes es casi nulo. Las soluciones para evitar el sobrecoste de la captacion
indiscriminada de nuevos clientes son, basicamente, dos: (1) realizar una captacion

selectiva y a mejor coste y (2) reducir el numero de “bajas” o clientes que abandonan.

En consecuencia, la importancia de la inversion en fidelizacién es muy alta y, por lo
tanto, el valor de las técnicas de marketing relacional con los propios clientes, también.
No obstante, el marketing relacional no es la herramienta adecuada a utilizar con todos
los clientes. EI mantenimiento de relaciones duraderas entre las partes del intercambio
puede suponer costes o inconvenientes como los recursos necesarios para el
mantenimiento de la relacion, los costes de oportunidad de abandonar las relaciones con
otras empresas, los gastos de los recursos psicolégicos y econémicos empleados en los
procesos de resolucion del conflicto o los costes de salida originados por la inversion en
activos especificos y por la dependencia que se crea con respecto a la otra parte o los
conflictos originados por la divergencia de objetivos (Garcia, 2004). Por lo tanto,
después de un riguroso andlisis de la cartera de clientes, se debe identificar a aquellos

sobre los que hay que trabajar.

Por esa razon, el marketing de transacciones y el marketing relacional no son dos
conceptos totalmente distintos. Segun Groénroos (1994), es necesario considerar la
estrategia de marketing como un continuum. En un extremo estaria situado el marketing
transaccional, centrado en gestionar transacciones consideradas de forma aislada,
mientras que en el otro extremo se situaria el marketing relacional, orientado a la
creacion y gestion de relaciones a largo plazo con los clientes y otros agentes del
mercado implicados. De este modo, los intercambios relacionales no son siempre la
mejor opcidn, por lo que diferentes puntos de ese continuum pueden ser méas apropiados

dependiendo de los resultados deseados (Frazer, 1999).
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Tomando como punto de partida ese continuum, y de cara a distinguir los
intercambios “transaccionales” de los “relacionales”, conviene matizar que la mera
repeticion de transacciones no conduce obligatoriamente a la creacion y desarrollo de
una relacion. De acuerdo con esto, si bien todos los intercambios comprador-vendedor
pueden denominarse “relaciones de marketing”, el marketing de relaciones se refiere
solo a los intercambios relacionales, es decir, aquellas relaciones de intercambio
caracterizadas por un cierto nivel de intensidad (Berry y Parasuraman, 1991). Para que
esto suceda se necesita que las partes implicadas en la relacion reconozcan su mutua

dependencia (Czepiel, 1990), tal y como refleja la Figura 12.

Figura 12: De las transacciones a las relaciones

N 4 I Marketing Transaccional
. Il.  Marketingde Relaciones
E

R

D Alta

E

P

E

N

D |~ 'h,

L )

c 2

! Cortoplazo Largoplazo >

A

HORIZONTE TEMPORAL

Fuente: Wehrli y Jittner (1994).
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Los esfuerzos iniciales del marketing relacional se deben centrar en los
consumidores de alto valor (los que mas consumen y, ademas, prescriben el producto),
pero en etapas posteriores se deben desarrollar acciones especificas sobre el resto de los
consumidores, para incorporarlos al grupo de alto valor (upgrading). Sainz de Vicufa
(1997) propone areas clave para conseguir una relacion a largo plazo entre el cliente y la

empresa.

Identificar y cualificar a los clientes actuales y potenciales, actualizando
continuamente la base de datos para almacenar informacion relevante que

permita un aprendizaje sobre las necesidades de cada uno.

- Adaptar los programas de marketing y los productos y servicios para que se

adecUen a esas necesidades individuales especificas.

- Integrar el plan de comunicacion dirigido al consumidor individual para

establecer un dilogo efectivo.

- Controlar y gestionar la relacion con cada cliente a lo largo de su vida,

mejorando su valor para la empresa.

Es importante hacer hincapié en que la fidelidad no es igual a la satisfaccion. Puede
haber clientes satisfechos que no repiten con la marca en sus compras posteriores (como
ocurre con frecuencia en el sector del automovil) o que también consumen otras marcas
(frecuente en productos de gran consumo). No obstante, la satisfaccion se considera un

elemento clave para aumentar la probabilidad de continuar la relacién en un futuro.
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2.2 El enfoque CRM (Customer Relationship Management)

En la practica empresarial, las herramientas de gestion de relaciones con los clientes
0 CRM (Customer Relationship Management) son las soluciones tecnoldgicas para
implementar las estrategias del Marketing Relacional. De hecho, el CRM propone
basicamente la orientacion de la empresa al cliente, considerando a este como base de la
actividad y “razon de ser” de la empresa, y a su satisfaccion como el camino del éxito

de la misma.

En la mayoria de definiciones de CRM existentes se incluyen las siguientes

premisas:

Hacen referencia a un modelo o estrategia de negocio centrado en el cliente.

- Incluyen diferentes puablicos en relacion con la empresa (especialmente

empleados y clientes).

- Constituyen procesos o0 sistemas de gestion de la empresa, del control de los

mismos y de como estos afectan a la consecucion de objetivos.

- Enfatizan la necesidad de afiadir valor al cliente mediante el conocimiento de sus
necesidades o preferencias y mediante la orientacién y personalizacion de su

oferta.

- Establecen la posibilidad de conseguir ventajas competitivas mediante la
satisfaccion del cliente, que origina mayor fidelidad y, por lo tanto, mejora en

los beneficios.

- Incluyen la aplicacién de una tecnologia accesible y manejable por la empresa

para conseguir todo lo anterior.

- Insisten en que el término CRM no ha de reducirse a la aplicacién de

herramientas tecnologicas.

A continuacion, la Figura 13 sintetiza los principales puntos a considerar para una

exitosa estrategia de CRM:
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Figura 13: Consideraciones en una estrategia de CRM.

Profundizar en las relaciones avanzadas y sostenidas en el tiempo con los publicos objetivos o clave
identificados por la compafiia.

Ofrecer un servicio al cliente excelente basado en la escucha, en el conocimiento y en la actuacion
rapida frente a sus demandas.

Hacer que todas las personas de la organizacion comprendan y compartan la estrategia de
orientacion al mercado.

Adecuar y personalizar en lo posible nuestra oferta.
Cumplir las expectativas anticipandose al mercado.
Cuidar la comunicacién en su forma y en los canales utilizados para difundirla.

Evitar que la vocacion artesana (disfrutar haciendo bien las cosas) sea desplazada por la
mecanizacion y despersonalizacion.

Creer firmemente en que del mantenimiento y fidelizacién de nuestros mejores clientes depende el
futuro de nuestra empresa.

Mejorar en lo posible la relacién calidad- precio y la posicién de valor de nuestra empresa y
productos en la mente de nuestros clientes.

Fuente: Reinares Lara y Ponzoa Casado (2004).

La aplicacién de estas estrategias posibilita una mejora de los beneficios de las
empresas, fundamentalmente en lo que se refiere a la retencion de clientes y la

optimizacion de las acciones de marketing.

Por lo que se refiere a la fidelizacion de clientes, cabe mencionar que estudios como
el de Reichheld y Sasser (1990) ya demostraron la pérdida de beneficios que tenian las
empresas en el momento en el que descendia su tasa de retencion de clientes. Un
incremento de tan solo 5 puntos en la tasa de retencion de los clientes puede repercutir
directamente en un aumento de entre un 25% hasta un 100% o més de los beneficios.

En cuanto a la optimizacion de las acciones de marketing, resaltar que, a través del
marketing relacional, podemos obtener un marketing mas efectivo ya que, por ejemplo,
crearemos inteligentes oportunidades de venta cruzada abriendo la posibilidad a una
rapida introduccion de nuevos productos o marcas gracias a nuestro conocimiento

integral del cliente.
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Aunque, por supuesto, existen muchos otros beneficios directamente relacionados
como pueden ser: la adquisicion de nuevos clientes, el incremento de la facturacion por
una mayor rotacion, la estabilizacion de la demanda, la mayor probabilidad de compras
futuras, la mejora de la imagen en el mercado o la diferenciacion del producto, entre

otros.

La gran aportacion del CRM es su capacidad para combinar de forma eficiente
disciplinas como el marketing relacional, marketing directo, marketing base de datos y
servicio al cliente, ademéas de conceptos como la excelencia, cadenas de suministro y
partnership, recordando las premisas bésicas de las relaciones publicas e imagen de
empresa, permaneciendo atento al desarrollo de las telecomunicaciones y profundizando
en la investigacion de mercados. Dicha eficiencia se deriva, principalmente, de la
disminucion de los tiempos de respuesta y de la racionalizacion de los procesos y
procedimientos de la empresa, tanto internos como externos, gracias a la aplicacion de

tecnologia.

Su resultado es la puesta en practica de una estrategia basada en las relaciones
mediante un conjunto de herramientas capaces de facilitar y agilizar la toma de
decisiones y de dirigir acciones bien segmentadas a los publicos con los que la empresa
interactta. De hecho, se considera que el CRM es “el marketing relacional convertido

en realidad mediante la tecnologia de la informacion” (McDonald et al., 2001).

Se puede decir que las denominadas soluciones CRM deben constituir un sistema
integrado, aunque pueden diferenciarse, segun Reinares y Ponzoa (2004), tres partes:

= CRM analitico. Hace referencia al almacenamiento (en el data warehouse) proceso,
modelizacion y explotacion (o generacion de informes) de la informacién
disponible. Son herramientas orientadas al conocimiento. Ofrecen informacién
valiosa sobre las relaciones que a nivel interno y externo han acontecido.
Constituyen un apoyo muy importante en la toma de decisiones, incorporan
diferentes niveles de acceso en funcion de la jerarquia, ocupacion,
responsabilidades u objetivos de cada uno de sus usuarios. EI CRM analitico no es
solo indicar lo que sucedid, sino que también debe ser capaz de identificar por qué
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sucedid, prever qué sucederd, establecer alertas sobre lo que sucederd o esta

sucediendo y proponer alternativas.

= CRM operacional u operativo: Hace referencia principalmente a los procesos de

negocio en la compafiia. Se diferencian dos partes:

v" El back office: hace referencia a todos los procesos organizativos que configuran
el entramado del negocio y dan forma al mismo, pero con los que el cliente no
entra en contacto de forma directa. El cliente afecta a gran parte de dichos
procesos desde su toma de decisiones y su interaccion con la compafiia en la
medida en que esta modifica sus procesos y procedimientos para ofrecerle un
servicio adecuado a sus expectativas y necesidades, pero no define ni articula
dichos procesos, que pertenecen al propio conocimiento interno de la empresa.
El CRM interviene en el back office considerando a este como un publico
interno, cuyas interacciones y relaciones estan orientadas hacia la satisfaccion
del cliente, la consecucion de objetivos y optimizacién de los recursos de la
compafiia. Parte de la base del intercambio de comunicacién fluida entre los
diferentes departamentos o areas que integran el sistema de la organizacion,
incorpora procedimientos sobre dicho intercambio, propone alternativas a las
posibles desviaciones, valora la efectividad de las partes involucradas, se

enriquece mediante la informacidn aportada y facilita la toma de decisiones.

v' El front-office: se refiere a todas las areas de la empresa que entran en relacién
directa con el cliente, es decir, todo aquello o todos aquellos que estan frente al
cliente se incorporan dentro de este apartado. Un CRM operacional en el front
office tiene que ofrecer informacion relevante y actualizada al cliente, asegurar
la privacidad y seguridad de los datos aportados, facilitar una interconexion con
todas aquellas areas del back office cuya actividad afecte o pueda afectar a la
satisfaccion del cliente, representar adecuadamente a la compaiiia, almacenar y
distribuir la informacion aportada por el cliente, facilitar y apoyar las relaciones,
integrar el mayor numero posible de canales de comunicacion y estar

personalizado en funcidon de los intereses e inquietudes del cliente.
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= CRM de colaboracion, interaccion directa o ‘“colaborativo”. EI CRM de
interaccion directa o de colaboracion se diferencia del CRM operativo en su
division front office: el primero se canaliza principalmente a través de medios
electrénicos y de apoyo a la preventa y la venta mientras que el segundo esta
principalmente orientado a la postventa. Cuando se habla de e-CRM se suele hacer
referencia a un CRM de colaboracién basado en soporte web en el que han sido
incluidos modulos de andlisis y operacionales. Algunas de las caracteristicas del
CRM de colaboracién son su integracion e interconexion con el CRM analitico y
operacional, su orientacion hacia preventa y la venta, su apoyo a la postventa y su
focalizacion hacia el establecimiento de relaciones, su integracién con los recursos
de personalizacion de la comunicacién, la busqueda continuada de la identidad del
interlocutor, su alta compatibilidad con tecnologias de telecomunicaciones y la
flexibilidad que ofrece para la programacion de eventos y respuestas ante

determinados estimulos o acciones del interlocutor.

Es dificil identificar si el desarrollo tecnoldgico esté siendo generador de un cambio
en la concepcidén de los negocios o si, en realidad, dicho salto o cambio se debe a una
actitud que ha permanecido latente en la conducta y vision de futuro de las empresas
hasta que la aparicion de un conjunto de soluciones tecnoldgicas ha hecho posible su

puesta en préactica.

Sea como fuere se puede asegurar que, con independencia del sector en el que
operan, practicamente la totalidad de las grandes corporaciones con presencia en el
mundo desarrollado estan implementando o valorando incorporar, a corto plazo,
recursos tendentes a la profundizacién sobre el conocimiento individualizado de su
demanda y sobre la adecuacion, personalizacion o gestion de sus relaciones de
intercambio. LId&mese 0 no CRM (Customer Relationship Management), dicho proceso

con toda probabilidad va a afectar a la competitividad y rentabilidad de las empresas.

Al igual que otros avances tecnologicos, las herramientas CRM también estan
suponiendo cambios importantes en el desarrollo de las empresas. En esta ocasion, esta
evolucion viene regida por nuevos componentes cuantitativos (especialmente por la
proliferacion de las telecomunicaciones, que permiten una mejora en la aproximacion de

los publicos masivos), pero indiscutiblemente lo que le diferencia de cualquiera de los
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anteriores es su valor cualitativo (derivado de la interactividad de los nuevos canales, de
la evolucién en esta direccion de los canales de informacion tradicionales y de la

posibilidad de control y conocimiento de las interacciones).

Por lo tanto, asistimos a un escenario en el que se persigue el control de la
comunicacion frente al control de la informacion, a una evolucion desde la emision del
mensaje hacia su recepcion y respuesta (no tan solo en términos de compra o de
imagen), a un cambio desde la sociedad de la informacion hacia la sociedad de las
relaciones, a un cambio del término consumidor por el cliente (persona con la que la
empresa se relaciona), a una modificacion desde la reaccion a la proactividad y
anticipacion. En definitiva, a un manejo, administracién, control, gestion o direccion de
los procesos de intercambio que va mas allad del “trabajo por dinero” o “dinero por

bienes”.
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2.3 Los costes de cambio

La madurez del mercado de la telefonia movil y el escenario actual de crisis global
han provocado cambios importantes en el comportamiento de los clientes,
desembocando en una caida de los ingresos en una gran parte de las empresas. Es decir,
el mercado ha dejado de generar clientes de forma espontanea, casi sin esfuerzo, tal y

como sucede en una industria que se encuentra en una etapa de crecimiento.

En la realidad actual, las empresas se ven obligadas a realizar grandes esfuerzos para
mantener su cuota de mercado y retener a sus clientes actuales. En esta situacion, las
actividades de la empresa encaminadas a la fidelizacion de sus clientes cobran un
especial valor. Algunas iniciativas importantes para lograr este objetivo son las

siguientes:

Procurar los mas altos niveles posibles de satisfaccion de los clientes: un buen

servicio a los clientes no cuesta mas y genera mayor rentabilidad.

- Implantar programas de fidelizacién dirigidos a los clientes que componen el

nucleo del negocio.
- Establecer programas intensivos de retencion y contencion de bajas.

- Reorientar la gestién comercial hacia los enfoques relacionales procurando la

vinculacion o engagement de los clientes mas valiosos.

- Dar pasos firmes hacia la creacion y consolidacion de una cultura del cliente

como base de todo (cultura “cliente-céntrica”).

La Figura 14 muestra algunas indicaciones para lograr la lealtad de los clientes.
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Figura 14: Lineas practicas de actuacion para fidelizar a los clientes.

GESTION DE LA
EXPERIENCIA DEL
CLIENTE

GESTION DE LAS QUEJAS Y
RECLAMACIONES

CAMPANAS DE
MARKETING INTERNO

PREVENIR MEJOR QUE
CURAR

MARKETING RELACIONAL

TRABAJAR LA RETENCION
DE CLIENTES

TRABAJAR LA
VINCULACION

EXPERIENCIA DE MARCA
CREACION DE COSTES DE

SALIDA Y COSTES DE
CAMBIO

Mezclar factores relacionales y emocionales; los clientes no solo
valoran aspectos econémicos, también reaccionan a los estimulos
racionales y emocionales.

Factor critico: la forma mas rapida para despedir a un cliente es no
dandole una solucién justa a sus problemas

El personal de la empresa es necesario que esté involucrado en la
cultura “cliente-céntrica”

-Analisis de los datos de los clientes
-Sistema de alertas y alarmas para identificar los clientes que han
iniciado la senda del abandono
-Caracterizacion de los clientes
-Programas de gestion de clientes

-Evitar el asedio comercial
-Venta mas soft
-Creacidn de vinculos con los clientes
-Los vendedores “cazadores” deben dar paso a los vendedores
“agricultores”

-Comandos de retencion
-Argumentos convincentes, debidamente trabajados
-Profesionalidad

La relacion con los clientes debe ir mas alla de la contencion de bajas
y crear vinculos perdurables

Enfasis en el branding emocional

-Crear vinculos afectivos con las personas
-Aportar a los clientes comodidades, facilidades, placer, disfrute
-Privilegios y beneficios para los clientes fieles (servicios y
productos para mejorar la vida cotidiana, evitando que generen
clientes pediguefios)

Fuente: Elaboracion propia.
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El desarrollo de estrategias encaminadas a la obtencién de la fidelidad de los
clientes se ha presentado tradicionalmente como un aspecto clave en la gestion, siendo
la calidad y la satisfaccion los pilares fundamentales sobre los que se han asentado esas
estrategias. Sin embargo, diversas investigaciones han demostrado que los clientes
meramente satisfechos no siempre desarrollardn un comportamiento de fidelidad.
Ademas, también hay que tener en cuenta que existiran clientes insatisfechos que
mantengan la relacion con su proveedor habitual porque se sientan “atrapados” en la
misma (Dick y Basu, 1994; Jones y Sasser, 1995; Ruyter, Wetzels y Bloemer, 1998).
Todo esto ha propiciado que en la actualidad hayan adquirido relevancia variables como

los costes de cambio.

Sobre el comportamiento de fidelidad es necesario aclarar una serie de cuestiones
basicas. En primer lugar que, aunque el comportamiento de cambio no ha sido tan
estudiado como el de fidelidad, es inherente a este, pues las razones que llevan a un
cliente a continuar la relacion con su proveedor habitual son asimétricas de las que le
Ilevan a decidir el cambio por otro alternativo. Por otro lado, cuando un cliente decide
cambiar, a menudo no pone en préctica finalmente su intencion, pues se encuentra con
que tiene que hacer frente a barreras econémicas, fisicas o emocionales que dificultan su
decision, anulando tal comportamiento. Al conjunto de estas barreras u obstaculos que
impiden, hacen costoso o dificultan el que un cliente decida abandonar a su proveedor
de servicios habitual y cambiar a otro distinto es lo que se conoce como costes de

cambio.

En consecuencia, la creacion, activacion y mantenimiento de barreras al cambio se
presenta como una importante estrategia defensiva, siempre que dichas barreras se
construyan sobre la entrega de un valor superior para el cliente, que originara el

desarrollo de una “fidelidad auténtica” (Dick y Basu, 1994).

Partiendo de que este tipo de fidelidad puede convertirse en una posible fuente de
ventaja competitiva (Sheth y Parvatiyar, 1995; Morgan y Hunt, 1999), que existe una
relacion positiva entre el nivel de costes de cambio y la fidelidad del cliente en los
servicios (Ruyter, Wetzels y Bloemer, 1998) y que, ademas, estos costes contribuyen a
la diferenciacion de la oferta, se puede deducir que aquellas empresas cuyas estrategias

incrementan el nivel de costes de cambio para el cliente, asi como el valor entregado a
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los mismos, favoreciendo por tanto la lealtad, obtendran una posicion ventajosa frente a

sus competidores.

Como se ha comentado anteriormente, el desarrollo y aplicacion del marketing
relacional implica diferentes acciones e iniciativas que se llevan a cabo para conseguir
la satisfaccion en el tiempo de los diferentes publicos de la empresa con la finalidad de
que estos perciban un valor afiadido o unas ventajas competitivas que impidan su fuga
hacia otros competidores. Pues bien, las barreras al cambio constituyen un factor con
gran potencial de estudio en cuanto a su relevancia en las decisiones de los clientes de

continuar o no su relacion con los proveedores de servicios.

Los costes de cambio son, en cierto modo, un conjunto de inversiones especificas
realizadas para entablar una relacion con un proveedor, las cuales carecerian de valor en
caso de abandonar dicha relacion. Esta pérdida de inversiones supone una importante
barrera a la salida de la empresa, por lo que las compafias que sean capaces de
incrementar los costes de cambio que sus clientes soportan alcanzaran una gran
efectividad en la retencion de los consumidores. Pese a la existencia de productos de
mayor calidad en empresas rivales, de precios inferiores, o de insatisfaccion con la
firma actual, la presencia de costes de cambio impide a los clientes o, por lo menos, les

dificulta notablemente, la materializacion del cambio de proveedor.

Tres han sido las disciplinas que han prestado mayor atencion a este fenémeno. En
primer lugar, la Economia Industrial, que se ha centrado en el estudio del efecto que los
costes de cambio poseen sobre las condiciones competitivas de los mercados (precios,
cuota de mercado, concentracion). En segundo lugar, la disciplina de la Direccién
Estratégica, cuyas investigaciones han resaltado el papel relevante que juegan los costes
de cambio en la consecucion de ventajas competitivas mostrando que su presencia en
los mercados influye de manera significativa sobre las decisiones de entrada en la
industria o sobre la sostenibilidad de las rentas extraordinarias. En tercer lugar, la
literatura de Marketing, que ha otorgado un papel protagonista a los costes de cambio en
el proceso de creacion, mantenimiento y desarrollo de relaciones exitosas entre las
partes (Dick y Basu, 1994), y donde su presencia desincentiva el cambio de proveedor
(Bansal y Taylor, 1999) e incrementa las intenciones de los clientes de continuar la
relacién (Burnham y otros, 2003; Lam y otros, 2004).
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Desde el punto de vista de la Economia Industrial, un producto posee costes de
cambio si al comprarlo repetidamente los clientes encuentran costoso cambiar de un
proveedor a otro. Para la Direccion Estratégica, es la desutilidad percibida que un
consumidor experimentaria si cambiara de proveedor de producto o de servicio. Y, por
su parte, el Marketing lo ve como todas aquellas barreras que dificultan el proceso de
sustitucion de un proveedor por otro. Por lo tanto, los costes de cambio tienen un papel

determinante en la consecucion de la lealtad (Dick y Basu, 1994).

A modo de resumen, la Figura 15 muestra diferentes estrategias que pueden utilizar

las empresas para aumentar los costes de cambio:

Figura 15: Posibles estrategias para aumentar los costes de cambio

PRACTICA DEFINICION

Concesion de regalos, descuentos o beneficios a los clientes por su

Programas de fidelizacion lealtad

Servicios asociados al bien principal proporcionados tras su

Mercados postventa R Lo U
adquisicion (reparacion, piezas de repuesto, mantenimiento)

. Productos que se usan con el bien principal para potenciar o mejorar el

Productos complementarios T

Venta cruzada Contratar varios servicios de la misma empresa

Momento en que una empresa se incorpora al mercado (entrar el

AT D Bl S e primero facilita crear costes de cambio)

Generar incompatibilidades (reales o perceptivas) entre los diferentes

Incompatibilidad proveedores

Conjunto de inversiones efectuadas en la relacién cuyo valor en

Inversiones especificas : "
P opciones alternativas es nulo

El vencimiento de los contratos no se produce de manera simulténea,

Vencimientos escalonados . -
sino que se escalonan a lo largo del tiempo

Contratos que obligan a las partes a permanecer durante un tiempo

Contratos de larga duracion -
g prolongado en la relacién

Divisién del mercado en grupos de individuos que presentan unas

Segmentacion del mercado - o
9 caracteristicas similares

Fuente: Sesé Olivan (2006).
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Los costes de cambio son de naturaleza heterogénea, es decir, estan compuestos por
un conjunto diverso de categorias asociadas a las diferentes etapas que es necesario
atravesar para cambiar con éxito de proveedor (identificacion de la necesidad de
cambio, busqueda de informacion, evaluacion de dicha informacién, toma de decision y

materializacion del proceso de cambio).

La clasificacién propuesta por Julander y Séderlund (2003) es de gran utilidad desde
el punto de vista de las estrategias empresariales (fomentar la continuidad de los clientes
actuando sobre los determinantes de la lealtad). Actuar sobre las barreras positivas
resulta una estrategia de mayor efectividad en la consecucion de la lealtad de los

consumidores.

Los clientes estdn motivados a mantener su relacién con un proveedor especifico en
base a restricciones o a dedicacion, es decir, porque no tienen otra opcién o porque
quieren y desean mantener la relacién (Bendapudi y Berry, 1997). Por lo tanto, se puede
proponer un concepto de barreras de cambio que integre barreras de cambio negativas
(el cliente tiene que estar en la relacién aunque no lo desee) y barreras de cambio
positivas (el cliente desea permanecer en la relacion debido fundamentalmente al
desarrollo por la empresa de una estrategia de marketing de relaciones). Asi, las barreras
de cambio pueden surgir tanto de ofrecer beneficios y valor al cliente (fuentes
positivas), como de otras restricciones que no aportan valor (fuentes negativas) (Figura
16).

Figural6: Barreras de cambio positivas y negativas

s .. . Asociados a la finalizacion de la relacion
Pérdida de beneficios monetarios

., contractual
Posibilidad de obtener descuentos .. ,o. L
.. . ) Trémites burocraticos y penalizaciones
Otros beneficios monetarios asociados a la .
monetarias

lealtad
Identificacion con la marca
Vinculos profesionales y afectivos con el
personal de la empresa
Adaptacion de los bienes y servicios a cada
cliente (personalizacion)
Reconocimiento social
Trato preferente

Asociados a la incertidumbre del nuevo
proveedor (riesgo econémico)
Asociados a la evaluacion de otros

proveedores potenciales alternativos

Asociados a las habilidades necesarias para
adaptarse al nuevo proveedor

Asociados al establecimiento de nuevas

relaciones con otros proveedores

Fuente: Julander y Soderlund (2003)
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CAPITULO 3:
ANALISIS DE LOS COSTES DE
CAMBIO EN EL MERCADO DE

LA TELEFONIA MOVIL
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El presente apartado analiza la implicacion practica de las diferentes estrategias de
las compafiias de telefonia movil que, con base en las teorias del marketing relacional y
los costes de cambio, tienen como objetivo la retencion y fidelizacion de los clientes
como forma de mantener su competitividad en una industria en fase de madurez y en

una situacién de crisis econémica como la actual.

La Figura 17 recoge, de forma sintetizada, las estrategias de retencion de clientes
mas habituales en el mercado de la telefonia movil. Dichas acciones estan clasificadas
teniendo en cuenta dos criterios: (1) Segun el tipo de barreras de cambio: positivas o

negativas y (2) segun el tipo de costes que llevan asociados.

Con base en esta clasificacion, a continuacion se comentan de forma detallada las
principales actuaciones en esta materia que llevan a cabo las principales operadoras

moviles en Espafia.
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COSTES DE
PERDIDA
MONETARIA

COSTES DE
EVALUACION

COSTES DE
APRENDIZAJE

COSTES DE
ESTABLECER
LA
RELACION

Figura 17: Barreras de cambio en el mercado de la telefonia mévil

-Penalizaciones impuestas a los
usuarios que incumplen
compromisos de permanencia

-Penalizaciones por conservar el
numero de teléfono (excepto
que exista portabilidad)

-Necesidad de cambiar de
terminal si se cambia de
operadora (desblogqueo de
terminales)

-Invertir tiempo y esfuerzo en la
obtencion de informacién
acerca de las diferentes
alternativas

-Gran variedad de tarifas en
funcién de los patrones de
consumo (tramos horarios,
Ilamadas a fijos 0 moviles,
llamadas a un grupo de
contactos)

-Discriminacion de precios
(llamadas a teléfonos de la
misma operadora): efectos red

-Invertir tiempo y esfuerzo en
conocer la manera en que el
servicio es proporcionado por
cada compafiia

-Servicio de atencion al cliente,
servicio de Internet

-Interpretar la informacién que
contiene la factura

-Iniciar una relacién con un
nuevo proveedor

-Darse de alta en los servicios
de un nuevo operador

-Informar a familiares y amigos
del nuevo niimero de teléfono

PERDIDA DE
BENEFICIOS
@]
PRIVILEGIOS

COSTES DE
INTERCAMBIO
RELACIONAL

COSTES DE
RIESGO DE
RESULTADOS

Fuente: Sesé Olivan (2006)

-Beneficios obtenidos a partir
de los programas de
fidelizacion (dichos programas
no son trasferibles entre
compafiias)

-Pérdidas de puntos y
descuentos en funcién del uso
que pueden ser canjeados por
terminales

-Pérdida de relaciones
personales y con la marca

-Trato preferencial,
conocimiento de los deseos del
cliente

-Seleccionar un operador limita
el nimero de terminales que se

pueden utilizar (desblogueo de

terminales)

-Incertidumbre asociada al
cambio (desconocer el nivel de
calidad del nuevo servicio,
cobertura, nuevas tarifas con un
coste global superior)
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3.1. Analisis de las barreras al cambio negativas
(1) Contratos de permanencia

Los contratos de permanencia se enmarcan dentro de los costes de cambio negativos

asociados a una pérdida monetaria.

Ante el hecho de que muchos clientes se cambiaban de compafiia para renovar su
terminal gratis, las operadoras utilizan contratos de prestacion de servicios telefonicos a
través de ofertas en las que ofrecen la compra de un terminal a precio promocional (o
bien unas tarifas especiales) a cambio del compromiso de mantener el servicio con la
compafiia durante un periodo de tiempo (clausula de permanencia), con el derecho a
darse de baja antes de que finalice dicho periodo, con independencia de que la baja
pueda conllevar otro tipo de efectos, como la pérdida de ventajas u ofertas vinculadas a

la permanencia.

Dicha clausula de permanencia debe figurar en el contrato, asi como la existencia de
vinculos entre el servicio de telecomunicaciones prestado y otros servicios o aparatos
(terminales); el modo de extincién del mismo y las consecuencias de la ruptura del
periodo minimo. En estos casos, la compafiia puede reclamar el abono del precio no
promocional del terminal, o la cantidad del gasto correspondiente, si no se hubiesen
aplicado las tarifas especiales, por no haber cumplido la permanencia estipulada en el
contrato. La practica comun de los operadores mas relevantes en el mercado y el criterio
que actualmente mantiene la Junta Arbitral de Consumo es "que se proceda a
prorratear la cantidad que tenga que abonar, en funcion del tiempo que haya cumplido

del compromiso de permanencia”.

Sin embargo, este tipo de practicas provocaron que las comparfiias de bajo coste
(como Yoigo) jugasen con el punto contrario para atraer clientes: contratos sin

permanencia, si bien es cierto que estas compafiias no entregan terminales a coste cero.
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(2) Costes de evaluacion

Un ejemplo es el caso de Movistar, que ha empezado a utilizar sus facturas como un
medio publicitario de marketing directo con el objetivo de reducir el tiempo y el
esfuerzo que el cliente tiene que emplear para la obtencion de informacion acerca de las

diferentes alternativas de la marca.

Hasta entonces, incluia hojas promocionales que aumentaban el grosor del sobre y
que, muy probablemente, eran desechadas directamente por los clientes. Por ello decidio
integrar sus mensajes y promociones comerciales en las mismas notas del consumo
detallado y no en folios aparte, con la particularidad de ser personalizada por segmentos
acorde al tipo de cliente, habitos de compra u otra serie de parametros. Esto supuso un
coste cinco o seis veces mayor respecto a las facturas tradicionales, pero generé unos

retornos mucho mayores.

Otro tipo de coste de evaluacion muy utilizado en el mercado de la telefonia movil
es el establecimiento de una gran variedad de tarifas en funcion de los patrones de
consumo (tramos horarios, llamadas a fijos 0 moviles o llamadas entre un grupo de
contactos, entre otros). Un ejemplo llamativo es el caso de Orange. Esta compafiia lanz6
en 2010 unas nuevas tarifas representadas por nombres de animales: ardilla, panda,
le6n y delfin. Precisamente, Thierry Piganeau, director de la unidad de negocio mévil de
Orange explico que “la relacion de cada patrén de uso con un animal contribuye a una
mayor claridad en un mercado que, a veces, se queja de la excesiva complejidad en la

comunicacion de las tarifas de las compariias”.

Posteriormente, estas tarifas han sido modificadas tanto en sus condiciones como en
el tipo de animal que la representa. Actualmente su “zoo” lo componen: pinguino
(control total del gasto sin consumo minimo), ardilla (si el cliente prefiere la
flexibilidad de un precio al minuto), ledn (para los que hablan y envian SMS), delfin
(para los que disfrutan de su Smartphone) y ballena (para navegar a lo grande y hablar
las 24h).

También en este apartado de costes de evaluacion habria que destacar el efecto red o
externalidades de red, que son los efectos que hacen que el valor de un producto o

servicio para un usuario dependa no solo del producto o servicio en si mismo, sino del
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namero de usuarios que lo utilicen. Es decir, cuando el valor de un producto es
directamente proporcional a la extension de la red de usuarios. Es una especie de logica
piramidal de éxito demostrado. La mayoria de la gente no ha dejado de tener teléfono
fijo hasta que existié otra ‘externalidad’ capaz de sumarse a la red y aportar otros
nuevos usos: el mavil. Hoy, casi todos los nuevos productos y servicios moviles estan
construidos sobre un Business Plan basado en el “efecto red”. La eclosion de las redes
sociales es otro buen ejemplo. El valor de Facebook y Twitter se multiplica

exponencialmente en funcion de los usuarios.
(3) Costes de aprendizaje

En noviembre de 2010 Movistar emprendi6é una campafa a través de SMS entre sus
propios clientes particulares, no para vender sus productos, sino Unicamente para
promocionar su centro de Atencién al Cliente, que estaba a disposicion de los usuarios
las 24 horas para resolver cuantas dudas tuvieran y ayudarles en la resolucion de sus
problemas. Esto supone una barrera negativa como coste de aprendizaje en caso de un
posible cambio ya que reduce el esfuerzo y el tiempo que se emplea en informarse de

estos servicios.
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3.2. Analisis de las barreras al cambio positivas
(1) Peérdidas de privilegios o beneficios.

Dentro de las barreras positivas y como pérdidas de privilegios o beneficios para los
clientes en caso de romper la relacion, el “Programa de Puntos” es una de las
estrategias de fidelizacién mas utilizadas, no solo en el sector de la telefonia movil, sino

de forma general en el mercado de consumo.

Estos programas ofrecen a los clientes la posibilidad de obtener puntos en funcién
del consumo realizado, siendo la finalidad de la empresa “premiar” la confianza o
lealtad de los clientes hacia la misma. Dichos puntos se pueden canjear, posteriormente,
por diferentes productos y regalos, generalmente terminales mdviles. Tanto Movistar
como Vodafone llevan afios utilizandolos y en el 2008 esta iniciativa fue incorporada

por Orange.

bienvenido a los |

A modo de ejemplo se ilustra el caso de Vodafone. Su programa de fidelizacion
permite categorizar a los clientes en cuatro segmentos en funcion de los puntos
acumulados: Vodafone (hasta 600 pts.), Oro (601 a 1319 pts.), Platino (1320 a 1800
pts.) y Diamante (méas de 1800 pts.). Los clientes de cada segmento tienen la posibilidad
de acceder a servicios, ventajas y beneficios exclusivos. A continuacion, La Figura 18

muestra la comparativa entre los diferentes segmentos.
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Figura 18. Ventajas exclusivas de los segmentos del programa de fidelizacion de VVodafone

Vodafone

* Servicio de Atencidn Cliente
123

Renovacion de terminal

Podras cambiar tu mdvil dos meses
antes del fin de tu compromiso de
permanencia. Sino tienes dicho
compromize, podras renovar tu
movil en cualguier momento.

Posventa
Servicio Posventa habitual
Terminal de Préstamo Gratuito

Premiamos tu fidelidad
Hasta 100 Puntos por antigiedad
cada afio

Programa de Partners
Acceszo al Programa de Partners.
con descuentos exclusivos en
primeras marcas

Visa VODAFONE

2% de descuento en tu factura
Vodafone, de todo lo que pagues
con tu Visa Vodafone

' Servicio de Atencidn Cliente

123

Renovacion de terminal

Podras cambiar tu mavil dos meses
antes del fin de tu compromiso de
permanencia. Sino tienes dicho
compromiso, podras renovar tu
movil en cualguier momento.

Posventa

50% de descuento en la primera
reparacion del afio

Terminal de Préstamo Gratuito

Premiamos tu fidelidad
Hasta 200 Puntos por antigiedad
cada afio

Programa de Partners
Acceso al Programa de Partners
con descuentos exclusivos en
primeras marcas

Visa ORO

3% de descuento en tu factura
Vodafone, de todo lo que pagues
con tu Visa Oro

* Servicio de Atencidn Cliente

22160
Atencion Personalizada

Renovacion de terminal

Podras cambiar tu mdvil dos meses
antes del fin de tu compromiso de
permanencia. Sino tienes dicho
compromiso, podras renovar tu
movil en cualguier momento.

Posventa

100% de descuento en la primera
reparacion del afio

Terminal de Préstamo Gratuito

Premiamos tu fidelidad
Hasta 400 Puntos por antigiedad
cada afio

Programa de Partners
Acceszo al Programa de Partners.
con descuentos exclusivos en
primeras marcas

Visa PLATINO

3% de descuento en tu factura
Vodafone, de todo lo que pagues
con tu Visa Platino

Diamante

¥ Servicio de Atencion Cliente
1212
Equipo de Azesores Personales

' Renovacion de terminal
Podras cambiar tu mévil seis meseg
antes del fin de tu compromiso de
permanencia. Sino tienes dicho
compromiso, podras renovar tu
mavil en cualquier memento.
Entrega Express en 24 horas al
renowvar tu terminal en 1212 o la
Tienda Online.

Posventa

100% de descuento en TODAS las
reparaciones

Terminal de Préstamo Gratuito

¥ Premiamos tu fidelidad
Hasta 500 Puntos por antigiedad
cada afio

Programa de Partners
Acceso al Programa de Partners
con descuentos exclusives en
primeras marcas

* Visa DIAMANTE
4% de descuento en tu factura
Vodafone, de todo lo gque pagues
con tu Visa Diamante

Fuente: www.vodafone.es

La operadora Yoigo, la cuarta del pais, estrend en 2010 el sistema “Renuevo”,
basado en ofertas personalizadas. Los clientes pueden acceder a terminales en funcion
de su tarifa y consumo, en lugar de hacerlo por puntos que es como lo enfocan Orange,

Vodafone y Movistar.

QUE CONSIGAS UN MOVIL

SIN PUNTOS, ES NUEVO.

QUE LO CONSIGAS

SOLO POR SER TU, ES RENUEVO.

Ahora con Renuevo de Yoigo sdlo por ser
ti tienes una oferta especial.

Péasate por tu tienda Yoigo més cercana,
dinos quien eres, mira el precio que
tenemos para ti y elige el mévil que mas
te guste. Asl de facil.
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(2) Costes de intercambio relacional.

Otra barrera al cambio positiva son los costes de intercambio relacional. En el caso
mencionado anteriormente de las facturas con mensajes y promociones comerciales,
Movistar utilizd sus relaciones personales con los clientes y el conocimiento de los
deseos de éstos, para darles un trato preferencial y ha empezado a utilizar sus facturas

como un medio publicitario de marketing directo.

Cuando Telefonica de Espafia decidio agruparse en una unica marca global para
todos sus productos (Movistar), fue en parte para reforzar la cercania con el cliente, la
honestidad y la sencillez con la entrada “oficial” en el mundo de las redes sociales,
posiblemente una de las mejores herramientas hoy dia para conversar de td a td con esos
clientes y potenciales usuarios. Tras el éxito del foro Imagenio, en mayo de 2010

arrancaron en Twitter y Facebook lo que supuso una barrera a la salida basada en los

costes de intercambio relacional fruto de un fortalecimiento de las relaciones personales

y el vinculo con la marca.

En aquel momento no existian muchas referencias mundiales de éxito en medios
sociales en el sector, pero la posibilidad de abrir un canal efectivo de relacién con sus
clientes y potenciales era enorme. De hecho, Telefénica se planted el Social Media
como una herramienta de escucha y dialogo con sus usuarios y no como algo
publicitario; los posibles usos comerciales llegarian mas tarde. Tuvo una gran acogida
por parte de los clientes, a los que se les fueron atendiendo incidencias de forma directa
e instantanea, y también por parte de quien analiza y estudia el impacto de este tipo de

acciones.

En septiembre de 2011, Movistar se propuso reforzar ain mas su imagen de marca a

través de los entornos sociales, renovando las cuentas de Facebook y Tuenti (que es

propiedad de Telefonica), y disefiando un canal “Premium” en Youtube. Estas
plataformas, segun la compafiia, permitirian “potenciar las relaciones entre el usuario y
la marca, a través de una comunicacibn mas abierta e interactiva y una
personalizacion de los contenidos ad-hoc en cada uno de los canales en los que

Movistar tiene presencia’”.
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%1 movistar

Compartida, Ia vida es mds

Somos seguidores y fans
de nuestros clientes

Siguenos en:

; Bmovistal

£ Modster

TR Mo

En el caso de Facebook, la marca hizo uso de la Gltima tecnologia presentada por el
gigante social planteando el lugar como un espacio para que el usuario viva
experiencias y explote todas las posibilidades de este canal. Por ejemplo, se presentd
una iniciativa para celebrar el nuevo perfil en la que, bajo el nombre “Minutos por
fans”, se premid a cuatro de los nuevos seguidores con tantos minutos para hablar y

navegar gratis como seguidores obtuvieron con su nueva pagina.

En Tuenti, la operadora inici6 una estrategia para acercase hasta los mas jovenes de
una manera, segura, "dinamica e interactiva"; y a través del canal de Youtube, los
clientes pueden acceder a contenidos relacionados, por ejemplo, con el deporte o la
masica, ademas de ser un lugar donde resolver las dudas acerca del funcionamiento de

diferentes productos y servicios

Contr:

facebook — e ——

Movistar Espafa
esta en Facebook.

Para conectar con Movistar Espafia, registrate hoy en Facebook.

Descubre qué sencillo es y cud
ahorras cuando lo juntas todo. ;

Mowstar Espana & Megusta | % v |

A 177.638 personas les gusta esta pagina * 11.3

Telecomunicaciones M slar Fusion

Bienver gina oficial de Movistar. Queremos que “ELP E (1]
compartas con nosotros, un saludo, una noticia, un cotileo L n:’
oo que nos tengas que contar. “/

Informacién T

Are You App
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También como un fortalecimiento de las relaciones personales y con la marca, en
marzo de 2011, Movistar inicidé una accion pionera en colaboracion con Privalia, un
club privado de ventas online, para fidelizar a un publico joven y seguidor de las
ultimas tendencias. Fue una accion segmentada por tipo de publico y un movimiento
para reforzar la empatia del cliente con la marca a través de articulos que nada tienen
que ver con el producto de Movistar, es decir, una forma de llegar al consumidor y
diferenciarse. La operadora invitaba a todos sus abonados a un espacio exclusivo en el
que podian obtener prendas de jovenes disefiadores con descuentos del 70%, ademas de

asistir a los desfiles organizados a lo largo de los tres dias que duro la iniciativa.

Movistar Fashion Week
Vive la moda desde
todos sus angulos.

Del 3 al 5 de marzo en Telefonica Flagship Store, Gran Via 28,

privacia HumcH €efnies m!”l"" women'secrat ﬁ'

Por su parte, Orange saca un nuevo lema en marzo de 2012: “Que todo sea mds
facil para ti, nos importa”. La operadora presento las lineas maestras de estos nuevos
compromisos encaminados a mejorar la satisfaccion de su cartera de usuarios y con las
que se pretendia, ademas de reparar los errores, afiadir nuevos servicios, lo que supone

una barrera a la entrada positiva basada en los costes de intercambio relacional.
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Para ello tomaron notas de las quejas y sugerencias vertidas a través de sus call

centers y tiendas propias durante un par de afios. El fruto es el lanzamiento de los

siguientes servicios que pretenden fidelizar la cartera de clientes de telefonia movil de

Orange:

Tranquilidad Orange. Esta encaminado a resolver las incidencias técnicas de
los teléfonos moviles. La operadora se compromete a enviar un smartphone
igual o similar en menos de 48 horas. Para ello han ampliado las coberturas

del seguro para mdviles, que ahora también incluye hurto (antes solo robo).

Arranca tu smartphone. Es un servicio que estd disponible en toda la red de
distribucion de Orange, formada por unos 2.000 puntos de venta. En total
mas de 4.000 personas formadas en todos los sistemas operativos para
facilitar al cliente la puesta en marcha de su smartphone y dar los primeros

pasos.

Reparacién de tu mévil. Gestiona la reparacion de un terminal, esté o no en

garantia, en un plazo medio de 7 dias.

Mi Orange. El area personal de clientes amplia los servicios disponibles, con

vistas a incluir la modalidad de atencion al cliente via chat.

Tu experto Orange. Unos 200 profesionales certificados por los principales
fabricantes estan disponibles en tiendas, online y por teléfono. Su mision es

resolver dudas sobre el funcionamiento de los smartphones.

Copia de agenda. Este servicio esta incluido en los seguros para moviles.

Permite recuperar todos los contactos en el nuevo terminal.

Estrena y recicla. Incluye la recompra de terminales, incluso los que estan

averiados.
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3.3. Analisis de las estrategias actuales de las operadoras de telefonia mévil

En abril de 2012 se produce un punto de inflexion, ya que tanto Vodafone como
Movistar anunciaron un cambio en la politica de comercializacion centrandose en la

retencion y no tanto en la conquista de nuevos clientes.

Movistar fue la primera en anunciar la eliminacion de las subvenciones de moviles;
unos dias después lo hacia Vodafone. Las dos principales compafias de
telecomunicaciones del mercado espafiol acababan asi con una préactica que ha sido uno
de los motores del sector de la telefonia en Espafia y uno de los factores que explican el

rapido crecimiento del fendmeno smartphone en nuestro pais.

Sofia Rodriguez-Sahagun, directora de Brand & Customer de Vodafone Espafia,
justificaba esta decision alegando que “en este momento preferimos centrar el esfuerzo
en mejorar nuestra red, el servicio al cliente y hacer los planes de precios mas

competitivos, que es lo que al final crea diferenciacion entre las marcas”.

Sin embargo, Movistar sigue intentando que los clientes puedan disponer del
terminal que deseen facilitando la compra con un pago a plazos en el que la compafiia
asume los intereses. Ademds, ya ha habido indicios de que puedan retomar las
subvenciones a terminales de forma puntual utilizando este aspecto de forma tactica en

el marco de su estrategia comercial.

Por su parte, Vodafone mantiene una politica de subvencionar sélo a sus actuales
clientes para evitar que se fuguen a la competencia (como también hace Movistar) y de
forma puntual, y para responder a la evolucion de los datos de altas y bajas de usuarios
y de la cifra de negocio, aplicara "ajustes tacticos" sobre esa nueva estrategia de no

"regalar" los mdviles.

Frente al cambio de estrategia de las dos principales compafiias del mercado,
Orange mantuvo su politica de subvencionar moviles. Para la compafiia, su supresion
total seria fatal para el desarrollo del mercado, si bien admiten que durante el afio
pasado estas promociones de las compafiias (ofertar moviles de alta gama a bajo precio
0 coste cero a cambio de determinadas tarifas) alcanzaron unos niveles insostenibles,

por encima de lo que se hacia en otros paises. Defienden que es necesaria una
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reduccion, pero que sin ellas el mercado no creceria a un ritmo adecuado Y justifican la

existencia de estas practicas porque asi lo demandan los clientes.

Por su parte, Yoigo dio un impulso a su “pago a plazos” en lugar de las
subvenciones para nuevos usuarios, aunque puntualmente abrié la puerta a esta politica

en los terminales de gama media-baja hace unos meses.

Con estos cambios, los Gltimos datos disponibles correspondientes a octubre de
2012 nos muestran que el mercado de la telefonia movil continia cambiando de color:
continda reduciéndose la cuota de Movistar y Vodafone a favor de Orange, Yoigo vV,
sobre todo, del conjunto de las OMV.

Segun los datos del informe mensual de la Comision del Mercado de las
Telecomunicaciones, durante el mes de octubre se tramitaron 474.993 portabilidades, un

6,1% mas que en el mismo periodo de 2011.

El 1 de octubre Movistar inicié la contratacion de Fusion, su polémica y agresiva
oferta convergente, que provocd una denuncia ante la CMT por parte de Vodafone.
Telefonica consiguio frenar la pérdida de clientes, pero no eliminarla, ya que este mes

perdid 55.722 nimeros.

El lanzamiento de Movistar Fusién supuso una verdadera revolucion en el Mercado
de las telecomunicaciones en Espafia que ha venido seguida de multitud de ofertas
combinadas de manos de sus principales competidores. Fusion fue la primera oferta
integrada que auna el teléfono fijo y el mdvil, la banda ancha fija y mdvil e incluso la

television en un solo producto y con una Unica factura y con cuota de linea incluida.

Movistar cree que los usuarios piden tener una misma operadora para todos sus
servicios de comunicaciones y un ahorro al final de mes, y parece que estan en lo cierto
ya que, segun ha anotado la operadora, Fusion esta obteniendo resultados muy positivos
en satisfaccion de clientes. A pesar de lo novedoso del producto y la variedad de
opciones que ofrece, la nota que consigue Movistar Fusién es de 8,6 sobre 10, segln sus

mediciones periddicas de calidad.

En la figura 18 se resumen las principales caracteristicas y precios finales de las

ofertas de esta compariia
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Figura 18: Ofertas Movistar Fusion

MOVISTAR MOVISTAR MOVISTAR F'EJ"SI %\Q |S:T§|§A
FUSION FUSION FIBRA  FUSION TV &
1Gh 1Gb 1Gb 1Gb
MOVIL SMS ilimitados e eSS . SMS
500min ilimitados ilimitados ilimitados
500min 500min 500min
Fibra dptica Fibra dptica
INTERNET ADSL 10Mb oo ADSL 10Mb oot
F1JO si si si si
TELEVISION No No si Si
PRECIO
(12meses 49,90 59,90 79,90 89,90

permanencia)

Fuente: Elaboracion propia, a partir de la pagina web de Movistar.

Por su parte, Vodafone, durante el pasado mes de octubre, fue la operadora que peor
comportamiento mostro en cuestion de portabilidades, perdiendo 90.136 lineas. Tras
una peticion de blogueo ante la CMT alegando que Movistar Fusion no era replicable y
que fue rechazada por este érgano regulador, Vodafone presentd, a mediados de mes, un
producto similar al de su principal rival: Vodafone todo en uno, un paquete que alna

ADSL y una de sus tarifas moviles ordenadas por tallas, @XS o @L.

De esta manera, los clientes tienen la posibilidad de navegar desde su casa con una
opcion de banda ancha fija con una velocidad de hasta 20Mbps de bajada y hasta 1Mbps
de subida, hablar hasta 3.000 minutos con fijos nacionales y 350 minutos con moviles
durante los fines de semana y festivos y combinarlo con una de estas 2 opciones de

telefonia movil:

- @XS. Incluye un bono de hasta 150 minutos y otros 150MB para navegar por

Internet. La cuota mensual de todo el paquete se queda en 48,4 euros.

- @L. Ofrece hasta 750 minutos, 3 numeros VVodafone ilimitados, hasta 750MB y
SMS ilimitados. En este caso la mensualidad es de 60,5 euros.

Esta oferta exige un compromiso de permanencia de 12 meses en la tarifa del movil
y de 18 en el caso del ADSL. En caso de incumplirla el cliente abonard una
penalizacion de entre 109 y 181,5 euros (dependiendo del momento en el que cliente
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haga efectiva su baja, porte su niUmero o quiera cambiar de plan). Por otra parte, esta
nueva oferta solamente esta disponible para quienes tengan cobertura de ADSL directo,
que se sitta en torno el 65%. Ademas, Vodafone todo en uno tampoco es compatible
con la subvencién de teléfonos moviles ni con el programa de puntos para renovar el

terminal en el futuro.

Actualmente Vodafone ofrece dos nuevas opciones que son: Vodafone RED y
Vodafone Base, el primero mas pensado para grandes consumidores de llamadas y

navegacion.

Las dos principales caracteristicas de Vodafone RED, que incluye tres planes

diferentes, es que todas incluyen llamadas y SMS ilimitados.

La figura 19 muestra las principales caracteristicas de las tres modalidades del

nuevo plan Vodafone Red.

Figural9: Ofertas Vodafone Red

RED RED RED
1.5Gb 3Gb 5Gb
MOVIL SMS ilimitados SMS ilimitados SMS ilimitados
Llamadas ilimitadas Llamadas ilimitadas Llamadas ilimitadas
ADSL 20Mb 20Mb 20Mb
FIJO Si Si Si
65€ 80€ (con permanencia) 100€ (sin permanencia)

PRECIO (permanencia24meses)

73€ (sin permanencia) 88€ (sin permanencia) 108€ (con permanencia)

Fuente: Elaboracion propia, a partir de la pagina web de Vodafone.

Por su parte, los planes Vodafone Base estdn mas orientados a usuarios que
empiezan en el mundo del Smartphone o que no necesitan consumir tantos datos y

minutos como los usuarios de RED.

En la figura 20 se resumen las principales ventajas de cada una de las modalidades

de Vodafone Base.
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Figura 20: Ofertas VVodafone Base

BASE BASE BASE
500Mb 750Mb 1Gb
MOVIL 500 SMS 500 SMS 500 SMS
Llamadas 2cen/min. 100min. 250min.
ADSL 20Mb 20Mb 20Mb
F1JO Si Si Si
39.€ 45€ (con permanencia) 55€ (sin permanencia)
PRECIO (permanencia24meses)
50€ (sin permanencia) 60€ (con permanencia)

44€ (sin permanencia)

Fuente: Elaboracion propia, a partir de la pagina web de Vodafone.

Entre las grandes operadoras, hay que mencionar también a Orange que, junto a
Amena.com, su segunda marca, consiguio sumar 38.374 clientes. La Ultima alternativa
que ha presentado este plan es el Combina y Ahorra. La oferta convergente del operador
naranja incluye: ADSL (hasta 20Mb), tarifa plana a teléfonos fijos, 300 minutos a fijos
internacionales, 1.000 minutos a méviles Orange, 200 minutos desde el movil y 500
MB de datos a maxima velocidad. El precio final queda fijado en 42,95 euros

mensuales.

Cabria destacar que en esta nueva oleada de ofertas convergentes, la Unica compafiia
que ofrece en algunos de sus planes la television es Movistar por lo que, en este sentido,
son dificilmente comparables. Por otro lado, la oferta méas barata es la de Orange, si
bien no tiene teléfono fijo y ofrece menos minutos gratis y menos velocidad de ADSL y

de internet movil.

Si comparamos los dos planes de Movistar sin television y los de Vodafone RED
(Vodafone Base es dificilmente comparable por la baja velocidad en el internet movil y
los SMS limitados y las peores condiciones en llamadas), resultan mas econoémicos los
de Movistar, pero es Vodafone quien mas Mb ofrece de ADSL, aunque la primera
compafiia se distingue porque permite contratar fibra optica con 100Mb, y es la que més

Gb ofrece de velocidad en internet mavil, ademas de llamadas y SMS ilimitados.
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Yoigo también obtuvo un dato positivo, aunque menos abultado: capté 16.687

numeros gracias al procedimiento de cambio de operadora conservando el nimero.

La ultima campafia de Yoigo fue de cara a las navidades. Primero, Yoigo cambi6 de
manera puntual su estrategia de precios de smartphones para nuevos clientes, ofreciendo
distintos precios segun la tarifa contratada, o que supone una aproximacion al antiguo

sistema de subvencion de terminales.

Posteriormente, también de manera puntual y enmarcado en la campafia navidefia,
que es cuando méas moviles se venden, Yoigo también ha decidido subvencionar los
terminales para los actuales clientes del operador mediante su programa Renuevo, que
ofrece dispositivos con sistema Android a cero euros. Esto supone una retencién de sus
usuarios, que hasta ahora estaban siendo “discriminados” al contar con peores precios
en smarthpones que los nuevos clientes, y que podian verse tentados en fechas
navidefias a cambiar de operador con el fin de conseguir un terminal mas moderno a

buen precio o buscando ahorrar en facturas.

Pero, sin duda, las grandes protagonistas en este ultimo periodo son las OMV. En

conjunto se hicieron con 90.797 lineas.

La figura 21 refleja los ultimos datos publicados sobre las cuotas de mercado.

Figura 21: Cuotas de mercado de las compafiias de telefonia mévil en octubre

36,77%

—21,37%

27,15%

6,19%
8,52%

m Vodafone ™ Movistar Orange mYoigo omMv

Fuente: CMT (2012)

Jairo Diaz Campo Pégina 77



Analisis de los Costes de Cambio del Mercado de la Telefonia Mdvil 2012

Durante octubre de 2012 se redujo considerablemente el parque de lineas activas en
Espafia (-3,1%). Concretamente las operadoras dieron de baja 486.183 numeros, la
mayoria corresponden a Movistar (284.290) y Vodafone (278.070). En la actualidad el

mercado movil espafiol estd formado por 53,7 millones de nimeros.

En base a estas cifras, se podrian establecer dos grupos de compafiias: por un lado,
las principales compafiias del mercado, Vodafone y Movistar que, con sus actuaciones,
intentan frenar la pérdida de clientes; y por otro Orange, Yoigo y las OMV’s que

consiguen aumentar de forma notable su base de clientes.

En estos dos grupos diferenciados, el primero (las compafias principales del
mercado) esta apostando claramente por ofrecer un servicio global mediante el disefio
de ofertas convergentes en las que el cliente pueda obtener todos los servicios de
comunicaciones de una misma compafiia en una Unica factura, mientras que, el segundo,
se enfrenta a las debilidades de las compafiias dominantes y las utiliza como fuente de
su ventaja competitiva: se centran en un unico servicio o un par de ellos, ofrecen precios
bajos aunque sea a costa de una menor calidad de servicio y suprimen los contratos de

permanencia.

Movistar y Vodafone ofrecen en sus ofertas convergentes los servicios de fijo,
movil, banda ancha fija y mavil e incluso television en el caso de la primera, a precios
mas caros que los de sus competidores y con compromisos de permanencia de 12 meses
en el caso de los “azules” y de 24 en el de los “rojos”, aunque estos ultimos también

ofrecen la posibilidad de no tenerlo a cambio de un precio mucho mas alto.

En consecuencia, se pone de manifiesto que, con estas iniciativas, estas compafiias

estan estableciendo diferentes barreras al cambio negativas a través de:

a) Costes de pérdida monetaria: ambas compafiias estipulan un contrato de
permanencia aungue en el caso de VVodafone sea opcional a cambio de un cargo

en la factura.

b) Costes de evaluacion: al agrupar todos los servicios en una sola compafiia el
cliente requiere menos tiempo y esfuerzo en la obtencion de informacion.

Ademas se ofrecen una gran variedad de tarifas personalizadas
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c) Costes de aprendizaje: al tener todos los servicios de comunicacién en la misma
factura y el servicio comdn de atencion al cliente se reduce el tiempo vy el

esfuerzo que el cliente necesita para tener una informacion completa.
Adicionalmente también utilizan las barreras al cambio positivas basadas en

a) Peérdida de beneficios o privilegios en caso de romper la relacion: los clientes
leales son recompensados a través del programa de fidelizacion con distintos

beneficios que perderian en el caso de abandonar la compafiia.

b) Costes de intercambio relacional: las compafiias tienen un mayor conocimiento
de los deseos de sus clientes lo que posibilita la dispensacion de un trato

preferencial a los mismos y de ofertas adaptadas a sus necesidades.

Es importante resaltar que este grupo esta formado por las dos compafiias con mayor
cuota de mercado y a su vez las mas poderosas econdmica y tecnolégicamente. Es decir,
por un lado son las més interesadas en mantener sus clientes actuales (al poseer la
mayor base de clientes) y no tanto en captar clientes nuevos; y por otro, tienen
capacidad para poder prestar esos servicios globales de comunicaciones a los clientes
que los soliciten. Es mas, se puede apreciar que Movistar, empresa lider del mercado,
ofrece en algunos de los planes de Movistar Fusion la televisién, servicio que

Vodafone, que ocupa la segunda posicion, no ofrece (Figura 22).

Figura 22- Servicios ofrecidos en la oferta convergente por operador mavil.

TELEFONO
FLJO

INTERNET FLJO

TELEFONO MOVIL

Fuente: Elaboracion propia.
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Por su parte, Orange, Yoigo y las OMV’s se podria decir que no ofrecen ofertas
convergentes. Como se ha mencionado, Orange sac6 su plan Combina y ahorra en el
que ofrece movil con banda ancha y banda ancha fija, dos servicios de comunicacién
por los tres de Vodafone y las cuatro de Movistar. Ya se sefialo anteriormente que la
oferta de campafas para fidelizar y retener a los clientes no es solo una cuestion de
estrategia sino también de capacidad econdmica y tecnologica, y Orange no tiene

capacidad para ofrecer ni teléfono fijo ni television.

Yoigo es el cuarto operador movil del mercado espafiol. Su servicio se basa en la
honestidad, la transparencia, la sencillez y la optimizacion de los recursos internos para
trasladar los ahorros a sus clientes y ofrecerles mejores precios. Ademas, como ya se ha
apuntado, su estrategia reside en atacar los puntos débiles de las compafias mas fuertes
para crear una ventaja competitiva. Como muestra la Gltima campafia de cara a las
navidades. Dado que ahora las grandes compafiias ya no regalan terminales, Yoigo hace
una aproximacion a esa estrategia ofreciéndolos a precios muy bajos en funcién de las
tarifas. Ademas, como barrera de salida, han empezado a ofrecer mejores condiciones
en estos cambios de movil a sus clientes, lo que supondria una barrera al cambio
positiva basada en la pérdida de beneficios o privilegios en caso de abandonar la

relacion.

Jairo Diaz Campo Pagina 80



Analisis de los Costes de Cambio del Mercado de la Telefonia Mdvil 2012

CONCLUSIONES

Jairo Diaz Campo Pégina 81



Analisis de los Costes de Cambio del Mercado de la Telefonia Mdvil 2012

Jairo Diaz Campo Pégina 82



Analisis de los Costes de Cambio del Mercado de la Telefonia Mdvil 2012

Desde la introduccion de la telefonia mévil en Espafia a principios de los 90 las
ventas del sector han experimentado un crecimiento espectacular. El deseo cada vez
mayor de los consumidores de comunicarse junto con la disminucién del precio de las
tarifas propicio la popularizacion del teléfono movil hasta el punto de que la tasa de
penetracion ronda actualmente el 114%.

No obstante, a partir del afio 2008 el crecimiento se fue ralentizando y las ventas
comenzaron a estancarse poniendo de relieve la madurez de este mercado. Este
escenario se caracteriza por una fuerte competencia entre las empresas, situacion que se
agudiza si tenemos en cuenta la crisis econdmica en la que estamos inmersos. En
consecuencia, las compafias desarrollan diferentes estrategias con el objetivo de

defender su posicion en el mercado.

Ante esta necesidad de retener a los clientes, la implementacion de un enfoque de
marketing de relaciones orientado a la satisfaccion a largo plazo de los clientes y otros
agentes implicados se posiciona como una herramienta clave de la estrategia

empresarial.

Sin embargo, es importante resaltar que la satisfaccion de los clientes no siempre es
un determinante de la fidelidad de los mismos, ya que no todos los clientes meramente
satisfechos desarrollan un comportamiento de fidelidad, ni todos los clientes
insatisfechos huyen de la relacion por un sentimiento de obligacion. Por lo tanto, en

relacion con la retencion de clientes surge un concepto clave: los costes de cambio.

Cuando un cliente decide cambiar de compafiia, no siempre lo ponen en préctica. Al
conjunto de estas barreras u obstaculos que impiden, hacen costoso o dificultan que un
cliente se decida a abandonar a su proveedor de servicios habitual y cambiar a otro
distinto es lo que se conoce como costes de cambio. Estas barreras pueden surgir tanto
de ofrecer beneficios y valor al cliente (fuentes positivas), como de otras restricciones

gue no aportan valor (fuentes negativas).

Al analizar estos costes de cambio, la primera conclusion que se puede extraer es
que se pueden clasificar a las compafiias en dos grupos: las principales compafiias
(Movistar y Vodafone) tratan de defender su posicion en el mercado mientras que el
resto de operadoras (Orange, Yoigo y OMV’s) dirigen sus esfuerzos a la captacion de
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nuevos clientes. En consecuencia, las primeras son las mas activas en la aplicacion de
costes de cambio con el objetivo de conseguir retener a sus clientes actuales. Por su
parte, las segundas tienen una actuacion menos intensiva en la utilizacion de barreras al
cambio y se esfuerzan més en la atraccion de nuevos clientes que les hagan ganar cuota
de mercado. En cualquier caso, resulta obvio que en un mercado maduro v,
especialmente en época de crisis econdémica, las empresas se vuelven mucho mas

activas en la aplicacion de estrategias de retencion y fidelizacion de los clientes.

En cuanto a las barreras al cambio positivas parece desprenderse de este andlisis que
las compariias estdn ampliando sus actuaciones y no se conforman con la utilizacion en
exclusiva de los tradicionales programas de fidelizacion o programas de puntos, sino
que inciden en otro tipo de actuaciones que faciliten el acercamiento al cliente de modo
que se establezca una vinculacion preferencial con la marca, como es el establecimiento
de costes de intercambio relacional. Las redes sociales estan siendo un instrumento

fundamental para lograr dicho propésito.

En cuanto a las barreras al cambio negativas, uno de los costes mas utilizados es el
de evaluacion, por el cual las empresas utilizan diferentes tipos de tarifas en funcién de
los patrones de consumo y el nivel de servicio deseado. También tienen gran
importancia los costes de pérdida monetaria vinculados a los contratos de permanencia.
Este tipo de costes es utilizado con mayor intensidad por las compafiias del primer
grupo (Movistar y Vodafone), que son las de mayor cuota de mercado, aunque las
compafiias del segundo grupo también lo estdn empezando a utilizar. Los costes de

aprendizaje tienen, en general, una aplicacion mucho menor.

Del analisis realizado se puede concluir, por tanto, que en las compafiias con menor
cuota de mercado prevalece la utilizacién de barreras positivas al cambio mediante la
utilizacién de un enfoque de marketing relacional que consiga retener y fidelizar al
cliente a través de la entrega de beneficios y valor. Sin embargo, las compafiias de
mayor cuota utilizan con mas intensidad las barreras negativas que posibilitan la

retencion del cliente y, por tanto, les permiten mantener su posicion en el mercado.

Finalmente, también se deducen diferencias significativas entre las nuevas ofertas

convergentes, planes que agrupan en un solo contrato varios servicios como internet,
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movil y fijo. Las grandes compariias se aprovechan en este sentido de su tamafio tanto
en cuota de mercado como en capacidad econdmica y tecnoldgica. Si analizamos las
ofertas, Movistar, la primera en cuota de mercado, ofrece mdvil, fijo, internet y
television. Vodafone, por su parte, ofrece movil, fijo e internet. Orange, en cambio, solo
movil e internet. Se puede apreciar, por tanto, una relacion clara del nimero de servicios

ofertados en funcidn de la cuota de mercado que copa cada compafiia.
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