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Resumen

El sector de la telefonia movil se caracteriza por sus frecuentes cambios, como la fuerte
inversion, la revolucion tecnoldgica, el incremento de la competencia y la intervencion
regulatoria minima, ademas de la modificacion en el comportamiento del consumidor,
ante la generacion de externalidades de red, donde los operadores moviles se han
convertido en proveedores de servicios que antes sélo estaban asociados a tecnologias

especificas.

Dentro la evolucion de la telefonia mévil en Espafia existieron dos grandes etapas, antes
y después de la liberacion del mercado. El anélisis empirico se ha llevado a cabo
utilizando informacion del ente regulador del periodo comprendido entre 2000 y 2013,
dividido en tres etapas. La primera caracterizada por la penetracién del mercado,
ademéas de la masificacion y accesibilidad de los servicios, con el fin de lograr
economias de escala. La segunda etapa estuvo enfocada en la rentabilizacion de los
clientes a través del fortalecimiento del negocio de pospago y la ampliacion de la oferta
comercial, ambas estrategias permitieron consolidar las economias de escala. Por su
parte, en la tercera etapa se enfrent6 una alta competencia dado el ingreso de un nuevo

operador y los OMVs, sumado a la crisis econémica.

Diversas razones han impulsado el dinamismo del mercado de las telecomunicaciones,
llevando a que los operadores moviles modifiquen su posicion, en la basqueda de ser
mas proactivos ante la agresividad de la competencia y la necesidad de adaptarse a las
expectativas del cliente. Dadas estas condiciones, las empresas de telefonia movil tienen
el reto mantener cautiva su base de usuarios, lo cual puede ser logrado sélo a través del

fortalecimiento de la relacion con el cliente.
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Por tanto, el estudio profundiza en dos de los aspectos de mayor relevancia para el
sector de las telecomunicaciones moviles, referidos a las razones que promueven la
fidelidad y la desconexidn. Para abordar esta tarea se utilizé la metodologia de concept

mapping, que permite realizar un estudio de campo de tipo cualitativo y cuantitativo.

Los hallazgos llevan a concluir que las variables que determinan la decision de fidelidad
y desconexion estan asociadas a: la estrategia de precios, aspectos tecnoldgicos tanto de
disponibilidad como de calidad, estrategias de innovacion y de desarrollo de nuevos
productos y la calidad en la atencion al cliente; aclarando que, en lo que se refiere a

desconexidn se afiade la variable de promociones innovadoras.

El proposito final del documento es analizar las variables de relacion con el cliente en el
negocio de prepago, por ser considerado en algunos paises como el producto que ha
motivado la expansion del mercado, dado su masivo alcance; pero ademas, el
documento incluye implicaciones estratégicas, al describir las acciones adoptadas por
los operadores en pos de adaptarse a los continuos cambios del mercado y obtener la tan
ansiada lealtad.
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Resum

El sector de la telefonia mobil es caracteritza pels seus frequents canvis, com la forta
inversio, la revolucio tecnologica, l'increment de la competéncia i la intervencid
regulatoria minima, a més de la modificacio en el comportament del consumidor, davant
la generacié d'externalitats de xarxa, on els operadors mobils s'han convertit en

proveidors de serveis que abans només estaven associats a tecnologies especifiques.

Dins I'evolucio de la telefonia mobil a Espanya va existir dues grans etapes, abans i
després de I'alliberament del mercat. L'analisi empirica s'ha dut a terme utilitzant
informacié de I'ens regulador del periode compres entre 2000 i 2013, dividit en tres
etapes. La primera caracteritzada per la penetracié del mercat, a més de la massificacio i
accessibilitat dels serveis, amb la finalitat d'aconseguir economies d'escala. La segona
etapa va estar enfocada en la rentabilitzacié dels clients a través de I'enfortiment del
negoci de postpagament i I'ampliacié de I'oferta comercial, ambdues estratégies van
permetre consolidar les economies d'escala. Per la seua banda, en la tercera etapa es va
enfrontar una alta competéncia donat I'ingrés d'un nou operador i els OMVs, sumat a la

crisi economica.

Diverses raons han impulsat el dinamisme del mercat de les telecomunicacions, portant
al fet que els operats mobils modifiquen la seua posicio, en la cerca de ser més proactius
davant l'agressivitat de la competéncia i la necessitat d'adaptar-se a les expectatives del
client. Donades aquestes condicions, les empreses de telefonia mobil tenen el repte
mantenir captiva la seua base d'usuaris, la qual cosa pot ser aconseguit només a través

de I'enfortiment de la relacié amb el client.
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Per tant, I'estudi aprofundeix en dos dels aspectes de major rellevancia per al sector de
les telecomunicacions mobils, referits a les raons que promouen la fidelitat i la
desconnexio. Per a abordar aquesta tasca es va utilitzar la metodologia de concept

mapping, que permet realitzar un estudi de camp de tipus qualitatiu i quantitatiu.

Les troballes porten a concloure que les variables que determinen la decisié de fidelitat i
desconnexio estan associades a: l'estratégia de preus, aspectes tecnologics tant de
disponibilitat com de qualitat, estrategies d'innovacio i de desenvolupament de nous
productes i la qualitat en I'atencié al client; aclarint que, pel que fa a desconnexio s'afig

la variable de promocions innovadores.

El proposit final del document és analitzar les variables de relacié amb el client en el
negoci de prepagament, per ser considerat en alguns paisos com el producte que ha
motivat I'expansio del mercat, donat el seu massiu abast; pero a més, el document inclou
implicacions estratégiques, en descriure les accions adoptades pels operadors darrere

d'adaptar-se als continus canvis del mercat i obtenir la tan anhelada lleialtat.
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Abstract

The mobile phone sector is characterized by frequent changes, such as heavy
investment, the technological revolution, increased competition and minimum
regulatory intervention, besides the change in consumer behaviour, due to the
generation of network externalities where mobile operators have become service

providers which earlier were only associated with specific technologies.

There were two stages in the evolution of mobile telephony in Spain: before and after
market liberation. The empirical analysis was conducted in three stages using data from
the regulator from 2000 to 2013. The first one consisted of market entry, as well as
general public acceptance and accessibility of services, in order to achieve economies of
scale. The second stage focused on customer profitability achieved by boosting the
postpaid business and expanding the commercial offer; both strategies led to the
consolidation of economies of scale. On the other hand, in the third stage there was a
high competition due to the appearance of new operators and MVVNQOs, combined with

the economic crisis.

Several reasons have driven the dynamic telecommunications market, leading to mobile
operators modifying their position in search of more proactivity as a response to
competitors” aggressiveness and the need to adapt to customer expectations. Given
these conditions, mobile phone companies are challenged to maintain their user base

captive, which can only be attained by strengthening the relationship with customers.

Therefore, this study explores two of the most relevant aspects to the mobile

telecommunications sector referring to the reasons that promote loyalty and
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disconnection. To address this task the concept mapping methodology was used, which

allows to carry out a qualitative and quantitative field study.

The findings lead to the conclusion that the variables that determine the decision of
loyalty and disconnection are associated with the following: the pricing strategy,
technological aspects associated to both availability and quality, innovation and new
product development strategies and quality customer service; in addition, regarding

disconnection the variable innovative promotions is also considered.

The ultimate purpose of the document is to analyse customer relationship variables in
the prepaid business, because in some countries it is considered as the product that has
led to the expansion of the market, given its massive scope. In addition, the document
includes strategic implications, as it describes the actions taken by operators seeking to

adapt to the continuously changing market and obtain the long-awaited loyalty.
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1. Antecedentes y objetivos de la investigacion

La significativa expansion de la telefonia movil ha impactado en el entorno social y
econdmico (Boldd Gaspa, Agusti et al. 1999; Huergo Orejas and Mufioz Hernandez
2006), siendo uno de los principales pilares del mercado de las telecomunicaciones
(Fundacion AUNA 2005; Blanco 2006) por su dinamismo y sus altos niveles de
penetracion (Calzada and Estruch 2011).

La literatura evidencia que, antes de la liberacion del mercado, la evolucion de las
telecomunicaciones en Espafia estuvo dividida en tres fases. La primera, de 1924 a
1986, en la que el servicio estuvo monopolizado por la Compariia Telefénica Nacional
de Espafia CTNE. La segunda fase inicia en 1987 con la publicacion de la primera ley
como marco regulador (Escribano and Garcia-Zaballos 2002). Al final de esta fase,
aparecio el Global System for Mobile Communications GSM, ademas de darse el
ingreso de un nuevo competidor (Calzada and Estruch 2011). Asi en la tercera fase,
entre los afios 1995 y 2001, se liberd gradualmente el mercado (Escribano and Garcia-

Zaballos 2002), decisién que impulsé el crecimiento del sector.

Posteriormente, la Comision del Mercado de las Telecomunicaciones CMT, adoptd
medidas que promovian la competencia (Calzada and Estruch 2011). En 2008 se dio
paso a la creacién de empresas que atienden mercados muy concretos, conocidos como
Operadores Madviles Virtuales OMVs (Rodriguez Sanchez and Saez Vacas 2010), junto

al ingreso de Yoigo.

Asi, en los ultimos afios, éste mercado se ha transformado en términos de estructura y
funcionamiento, gracias a la mayor competencia, la reduccion de precios, la regulacion

de la interconexion y el apoyo a los OMV’s (Calzada and Estruch 2011).

La estrategia empresarial de los operadores mdviles se ha ido modificando. En un
inicio se enfocaron en el mejoramiento de sus redes y la introduccion de una oferta de
nuevos servicios (Rodriguez Sanchez and Saez Vacas 2010), debiendo luego, modificar
sus estructuras al incluir nuevos integrantes en su cadena de valor, dada la necesidad de
contar con proveedores de contenidos para incrementar el atractivo a sus servicios (De
la Pefia Aznar and Moreno Rebollo 2001).
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Tal como menciona Calzada y Estruch (2011), en un mercado competitivo se debe
prestar especial atencion a aquellos aspectos que los usuarios valoran; de ahi que la
investigacion también estd orientada a la importancia del marketing relacional y la
consecucion de la fidelidad del cliente, enfocandose en el negocio de prepago, toda vez

que son los mas susceptibles al cambio por carecer de contratos (Lépez 2009).

El marketing de relaciones esta dirigido a atraer y desarrollar relaciones exitosas con
clientes y otros socios, para luego conservarlas en el tiempo. Se puede calificar el éxito
de la relacion por la vision de largo plazo y la creacion de valor para las partes
involucradas (Berry and Parasuraman 1993; Gronroos 1994; Morgan and Hunt 1994);
de esta manera, la empresa puede conseguir una ventaja competitiva sostenible (Vavra
1992). Otros autores afiaden en sus definiciones aspectos relacionados al alto
compromiso con el cliente que promueve la colaboracion (Christopher, Payne et al.
1991; Sheth and Parvatiyar 1995).

A medida que la relacion con el cliente se hace méas duradera, ésta genera mayores
beneficios para la empresa (Reichheld and Sasser 1990; Buttle 1996; Priluck 2003),
ademas de disminuirse los costes operacionales (Reichheld and Sasser 1990) y contar
con su recomendacién (Reichheld and Sasser 1990; Payne 1994; Priluck 2003), también
se crea barreras de entrada (Gundlach and Murphy 1993) y se reduce la sensibilidad al

precio (Gronroos 1995).

Dado que el marketing relacional pretende generar beneficios para ambas partes, autores
como Buttle (1996), Gummesson (1997), Mcllroy and Barnett (2000), Claycomb y
Martin (2002) explican que dentro de ellos se tiene: la satisfaccion de necesidades y
expectativas, el incremento del valor afiadido, la reduccion de costes de transaccion, y

mejor calidad en el servicio a través de un trato personalizado.

La implementacion de una estrategia de marketing relacional esta basada en una cultura
corporativa cuyo objetivo es la creacion y desarrollo de estrategias orientadas al cliente
(Heskett 1987; Webster 1988; Reichheld and Sasser 1990; Morgan and Hunt 1994;
Buttle 1996; Gronroos 1997, Gummesson 1997; Piercy 1998); toda vez que,
comprender el marketing relacional desde la perspectiva del cliente, lleva a entender
como satisfacer convenientemente sus necesidades (Webster 1988; Gummesson 1991;
Webster 1994; Berry 2002).
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La conexion entre la calidad del servicio y los niveles de rentabilidad de la empresa,
puede gestionarse mediante nuevas tecnologias (Storbacka, Strandvik et al. 1994;
Gronroos 1996), con el objetivo de lograr efectividad en las estrategias de marketing
relacional, de tal manera que el cliente responda de forma positiva a las mismas (Naidu,
Parvatiyar et al. 1999).

Autores como Dick and Basu (1994) plantean que la lealtad del cliente es un concepto
multidimensional, que estd asociado a una actitud con sentimientos positivos hacia un
producto o servicio, pero ademas supone un comportamiento efectivo, materializado en
la repeticion de las compras. Oliver (1999) presenta un modelo de lealtad dividido en
cuatro niveles: lealtad de accion, lealtad conativa, lealtad afectiva y lealtad cognitiva,
siendo esta Gltima la mas débil de la fidelidad por estar basada es aspectos funcionales
como el precio, beneficios y calidad, que pueden ser superados por algin competidor;
por tanto la verdadera lealtad empieza en la fase afectiva, con el establecimiento de
lazos emocionales, dificiles de romper por la competencia (Moliner, Sanchez et al.
2007).

La lealtad supone un compromiso, entendido como confianza, estima o deseo del
consumidor para mantener una relacion a largo plazo (Delgado-Ballester and Munuera-
Aleméan 2001), convirtiéndose en un activo competitivo (Dekimpe, Steenkamp et al.
1997), ya que al tratarse de un sentimiento positivo del cliente hacia la empresa (Dick
and Basu 1994) redunda en la recomendacion (Selnes 1993; Zeithaml, Berry et al.
1996), la disminucién de la sensibilidad al precio (Anderson 1996; Fornell, Johnson et
al. 1996; Chaudhuri and Holbrook 2001) y la seleccion de la marca ante otras
alternativas (Ostrowski, O'Brien et al. 1993).

Cuando se habla de lealtad del servicio, cobran relevancia aspectos intangibles como la
calidad percibida, la confiabilidad, la confianza (Dick and Basu 1994), y las relaciones

interpersonales (Surprenant and Solomon 1987; Czepiel 1990).

En lo que respecta al comportamiento de desconexion, existe una diversidad de estudios
que explican las causas, las mismas que estan asociadas a dos variables actitudinales: la
satisfaccion y la calidad del servicio (Reichheld and Sasser 1990; Cronin and Taylor
1992; Anderson and Sullivan 1993; Boulding, Kalra et al. 1993; Zeithaml, Berry et al.

1996); mientras que otros autores argumentan que la insatisfaccion explica solo en parte
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el comportamiento de desconexion (Bolton and Bronkhurst 1995; Keaveney 1995;
Bansal and Taylor 1999).

En la literatura revisada también se ha encontrado investigaciones que proponen ir méas
alla de la insatisfaccion, entre ellas, el estudio realizado por Keaveney (1995), donde se
analiza el comportamiento de desconexion en servicios industriales, encontrando ocho
razones, mismas que pueden ser reunidas en dos grupos: el primero asociado con la
insatisfaccion del servicio, dentro del cual se encuentran las fallas en el servicio béasico,
problemas en la entrega de los servicios, y recuperacion del servicio después de
enfrentar un problema; el segundo grupo relacionado a factores situacionales o
extrinsecos, entre los cuales se tiene el precio, incomodidad, ética, acciones de la

competencia y situaciones involuntarias.

Cabe mencionar que otros autores respaldan algunos de los puntos sefialados por
Keaveney (1995): precio (Guadagni and Little 1983; Mazursky, LaBarbera et al. 1987,
Gupta 1988); recuperacion del servicio después de enfrentar un problema (White and
Yanamandram 2007). Por su parte, Bolton and Bronkhurst (1995) explican que los
clientes que se quejan son mas propensos a la desconexion, mientras que, para Kahn,
Kalwani et al. (1986) la inexistencia de la variedad de productos motivaria dicho

comportamiento de desconexion.

Algunos de los autores que han estudiado la desconexién, hacen hincapié en el concepto
de coste de cambio, definido como aquellos costes adicionales en los que incurre el
cliente durante el proceso de cambio de un proveedor de servicio a otro (Heide and
Weiss 1995; Burnham, Frels et al. 2003; Patterson and Smith 2003; Roos, Edvardsson
et al. 2004).

En ese sentido, el coste de cambio asume una valiosa importancia al evitar la
desconexién (Jones, Reynolds et al. 2007), al margen del grado de satisfaccion del
cliente respecto a los servicios recibidos por la empresa (Jones, Mothersbaugh et al.
2000; Lee, Lee et al. 2001; Burnham, Frels et al. 2003; Bansal, Irving et al. 2004).

Asi mismo, el coste de cambio mejora la intencion de continuar con un proveedor
(Burnham, Frels et al. 2003; Patterson and Smith 2003), aumenta la recompra (Jones,

Mothersbaugh et al. 2002; Lam, Shankar et al. 2004), también mejora el compromiso,
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disminuye las emociones negativas y el boca a boca negativo (Jones, Reynolds et al.
2007).

Las empresas tienen dos maneras de gestionar los costes de cambio. Una de ellas se
refiere a barreras negativas, como ser: la penalizacion por abandono de la relacion en
términos de dinero, tiempo y esfuerzo (Jones, Mothersbaugh et al. 2002; Lam, Shankar
et al. 2004). Otras barreras son positivas ya que buscan fortalecer la relacion
interpersonal al ofrecer beneficios sociales, psicoldgicos, econdmicos, de empatia y

personalizacion (Valenzuela, Pearson et al. 2005)

Luego de haber expuesto los antecedentes del sector de telecomunicaciones moviles en
Espafia, ademas de los principales conceptos de marketing relacional, lealtad y
desconexidn, se plantea los siguientes objetivos para este documento:

(1) Describir la evolucion del sector de telefonia mdvil en Espafia en los afios 2000
a 2013.

(2) Establecer el comportamiento de las principales variables de gestion en el sector
de telefonia movil.

(3) Exponer las estrategias aplicadas por los operadores moviles en Espafia, durante
el periodo analizado.

(4) Conocer el comportamiento relacional de los clientes de telefonia movil en el
negocio de prepago.

(5) Determinar las razones de desercion de un cliente de telefonia mévil.

(6) Identificar las razones que llevan a que un cliente tenga lealtad a su operador

movil.
Estos objetivos son tratados de manera amplia en los articulos que conforman la tesis.
2. Estructura de la tesis

Se trata de una tesis por compilacion de articulos cientificos, complementandose ambos,
a pesar de que cada uno posee autonomia. La estructura esta regida por las normas
establecidas para la publicacion de este tipo de documentos, iniciando con un resumen,
seguido de una introduccion, un marco teorico que respalda el estudio, resultados,

conclusiones y futuras lineas de investigacion.
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La tesis esta compuesta por los siguientes capitulos:

- Capitulo 1: Introduccién

- Capitulo 2: Telefonia mavil en Espafia. Aspectos estratégicos. (Primer articulo)

- Capitulo 3: An exploratory study of the determinants of switching and loyalty in
prepaid cell phone users. An application of concept mapping. (Segundo articulo)

- Capitulo 4: Discusién general de los resultados

- Capitulo 5: Conclusiones

El presente capitulo pretende convertirse en una guia para que el lector conozca la
estructura de la tesis y acceda a la informacién de su interés. Se inicia con una
introducciéon del marco tedrico, revisando los principales conceptos, para luego
determinar los objetivos de la tesis, y concluir con el resumen extendido de los
articulos, donde se da a conocer las principales caracteristicas de las revistas que los
aceptaron o publicaron.

El Capitulo 2 aborda los primeros tres objetivos de la tesis, enfocandose en determinar
el comportamiento del sector de las telecomunicaciones moviles en Espafia, en el
periodo 2000-2013. Para lograr este cometido se realiz6 una revision bibliogréfica de
los antecedentes del mencionado sector, habiéndose luego analizado los informes y
datos estadisticos publicados por el ente regulador, lo cual permite plantear las
siguientes preguntas ¢Como ha evolucionado la telefonia movil en Espafia? ¢Cuales son
las variables que han promovido los cambios en el sector? ;Cémo los operadores

maviles han respondido ante estos cambios?

Para dar respuesta a estas preguntas se analizé el comportamiento de las principales
variables del sector, entre ellas, el parque de lineas, la captacion y retencion de clientes,
los ingresos financieros y el volumen de trafico. Se evidencio que los operadores se
concentraron en cinco Vvariables: crecimiento del mercado, productos y servicios,

innovacion, precios y tarifas, ademas de la fidelizacion de clientes.

El Capitulo 3 tiene como fin abordar los objetivos cuatro, cinco y seis, partiendo de la
importancia del negocio de prepago movil, para luego determinar los factores de
fidelidad que llevan a fortalecer la relacion de largo plazo con los clientes, ademas de

identificar las variables que impulsan al cliente a tomar la decision de cambiar de
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operador. Para lograr este cometido, se realizaron dos estudios de campo aplicando la

metodologia de concept mapping.

Al tocar dos temas de importancia, fidelidad y desercion, se puede plantear dos
preguntas ¢;Las variables de decision de fidelidad y desercion son las mismas en el
negocio prepago y pospago? ¢Cudles son las condiciones que impulsan al cliente a

tomar una decision de fidelidad y desconexién?

Un aspecto a destacar es que el uso del concept mapping permite que sean los propios
clientes quienes proporcionen las principales causales de su decision de permanecer o
cambiar de operador; de esta manera se logra obtener informacion clave para que las
empresas determinen el enfoque estratégico a ser implementado en sus organizaciones.
Ademas, al cuantificar el valor de cada uno de los cluster, se determina cuél es la
prioridad de cada variable a fin de establecer la secuencia de acciones. Asi mismo, los
hallazgos se convierten en una contribucion académica dada la reducida bibliografia

sobre el negocio de prepago en telefonia movil.

En el Capitulo 4 se detalla las implicaciones tetricas de las investigaciones y sus

aplicaciones practicas, ademas de comparar los hallazgos con estudios anteriores.

En el Capitulo 5 se presenta el cumplimiento de los objetivos de las tesis, ademas de
enumerarse las principales conclusiones, determinar las aportaciones y exponer futuras

lineas de investigacion.
3. Resumen extendido de los articulos
3.1. Telefonia mavil en Espafia. Aspectos estratégicos

Este articulo ha sido escrito por D. Luis Miranda Gumucio (Universidad Politécnica de
Valencia), Dr. D. Ignacio Gil Pechuan (Universidad Politécnica de Valencia), Dr. D.

Daniel Palacios Marqués (Universidad Politécnica de Valencia).
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El articulo ha sido aceptado en la Revista Economia Industrial, indexada y consultada
en EconLit y en la base de datos de ECOSOC (Economia, Sociologia y Ciencias
Politicas) de ISOC (Ciencias Sociales y Humanidades). La revista se publica desde el
afio 1964, siendo su area tematica la economia. Cuenta con una relevancia internacional,

ya que se la considera como una de las revistas mas citadas en lengua espafiola.

Se caracteriza por su rigor académico, para la difusién de trabajos originales
relacionados a la politica y el sector industrial, la energia, las tecnologias de la

informacion y la comunicacion, la ciencia y la innovacion.

El documento ha pasado por el proceso de evaluacion segun las normas de la revista, el
cual incluye en primera instancia la revision por parte de los editores, para luego pasar a

una evaluacidn ciega por dos especialistas externos.

La literatura revisada demuestra el cambio estructural del sector de telecomunicaciones
moviles, convirtiéndose en empresas multiproducto, flexibles y eficientes, impulsado
por la convergencia con sectores tecnoldgicos y de servicios, con el fin de hacer méas

atractiva su oferta.

El articulo ofrece una perspectiva de la evolucion del sector de las telecomunicaciones
en Espafia destacandose dos grandes etapas, marcadas por el antes y el después de la
liberacion del mercado. Para el analisis se ha considerado el periodo comprendido entre
los afios 2000 y 2013, divididos en tres etapas, en las que se diferencia la aplicacion de
estrategias y su incidencia en las variables analizadas, sobre la base de las estadisticas

publicadas por el ente regulador.

El primer periodo se caracterizd por altas tasas de crecimiento en el niamero de clientes,

los ingresos y el trafico. Las estrategias aplicadas en este periodo fueron: captacion de
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lineas del segmento prepago, segmentacion del mercado con lanzamiento de un amplio
y complejo numero de planes tarifarios, y el fortalecimiento del trafico de voz dentro

del mismo operador.

El segundo periodo estuvo marcado por el crecimiento sostenido en la base de clientes,
los ingresos v el trafico. Las estrategias que se destacan son: ampliacion del segmento
pospago, fidelizacidn de clientes, captacion de clientes de otros operadores, lanzamiento
de planes de descuento, bonos, promociones y regalos, y la implementacion de

condiciones ventajosas para fomentar el trafico dentro la misma red.

El tercer periodo reportd bajas tasas de crecimiento en la base de clientes, ademas de
una reduccion del ingreso y el desaceleramiento del tréfico, todo esto motivado por: la
recesion econdmica, cambios en la normativa, el ingreso de nuevos competidores con

una agresiva politica de precios, y el uso intensivo de servicio de datos.

3.2. An exploratory study of the determinants of switching and loyalty in prepaid

cell phone users. An application of concept mapping.

Este articulo ha sido escrito por D. Luis Miranda Gumucio (Universidad Politécnica de
Valencia), Dr. D. Ignacio Gil Pechuan (Universidad Politécnica de Valencia), Dr. D.

Daniel Palacios Marqués (Universidad Politécnica de Valencia).
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Recursos Humanos. La revista se caracteriza por presentar investigaciones del sector
servicios, relacionadas a sus estrategias y decisiones, examinando implicaciones
tedricas y de gestion actuales, ademas de plantear futuras lineas de investigacién. La

junta de revision editorial asegura el contenido de alta calidad.

El documento ha pasado por el proceso de evaluacion segun las normas de la revista, el
cual incluye en primera instancia la revision por parte de los editores, para luego pasar a

una evaluacion ciega por dos especialistas externos e internacionales.

La publicacion estd indexada y puede ser consultada en: SCOPUS, Google Scholar,
ProQuest, Academic OneFile, Current Contents / Social & Behavioral Sciences,
ECONIS, Expanded Academic, OCLC, Research Papers in Economics (RePEc),
SCimago, Summon by ProQuest.

El articulo aborda los factores que llevan a la fidelidad de un cliente y a su desercion,
ambos aspectos de vital importancia para el establecimiento de las estrategias. El aporte
a nivel empresarial esta dado porque al tratarse de un mercado altamente competitivo,
con usuarios cada vez mas exigentes, se hace necesaria una propuesta de valor a través
de la adecuada gestion de la relacion con los clientes, en el entendido de que las
relaciones a largo plazo son las que generan una mayor rentabilidad; es por eso que los
operadores se cuestionan sobre los factores que motivan la fidelidad y desvinculacion de

sus clientes.

Se destaca que el estudio estd enfocado en clientes del servicio prepago, lo cual
representa un aporte ante la reducida bibliografia sobre el particular, toda vez que la
mayoria de articulos estan orientados a clientes pospago. El abordar las razones de
desconexion implica otro aporte, ya que la revision de la literatura demuestra que este

tema ha sido tratado en menor profundidad.

El marco tedrico destaca que las empresas deben estar centradas en los clientes,
adoptando una cultura con orientacion de afuera hacia adentro, aprendiendo
ampliamente sobre las necesidades de sus clientes, con vision profunda del mercado, y
practicas de adaptacion al mismo, todo esto enmarcado en el compromiso de los

empleados.
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La metodologia utilizada fue el concept mapping, cuyo valor radica en la consideracién
de técnicas cualitativas y cuantitativas. Dicha metodologia estd basada en un proceso
inductivo y estructura de coleccion de datos en grupo, que permite delimitar conceptos y
sus interrelaciones, su ordenamiento y calificacion para ser representadas en un mapa

perceptual.

El estudio de campo para determinar las razones de desconexion estuvo basado en 39
declaraciones del grupo, las cuales fueron ordenadas y calificadas en 7 cluster:
disponibilidad tecnoldgica, planes tarifarios, promociones, acciones del mercado,
importancia del numero telefénico y del telefono movil, deficiencia en la solucién de

problemas, y atencion al cliente.

El andlisis concluye que, ante situaciones de desventaja competitiva respecto a tarifas
altas o engarfiosas, ausencia de planes diferenciados, deficiencias en la calidad de red,
poca innovaciéon de productos y servicios, la carencia de promociones innovadoras,
eliminacién de beneficios otorgados, la falta de valoracion al cliente, y la apatia en la
atencion, el operador enfrentara la decision de desconexion por parte de sus clientes.

En cuanto a las razones de fidelidad, se obtuvo 37 declaraciones aglutinadas en 6
cluster, ordenados y calificados en: estrategia de precios, calidad de red, innovacion y

desarrollo de productos, y servicio al cliente.

Del analisis se conviene que, si la empresa desea lograr la fidelidad de sus clientes, debe
orientar su planificacion estratégica, hacia la oferta de tarifas competitivas, la calidad de
red, una constante innovacion y desarrollo de productos y servicios gracias a tecnologia
de punta, sumando a la cordialidad y amabilidad de su personal de primera linea, con

una actitud proactiva en la solucion de problemas.
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Capitulo 2. Telefonia movil en Espaiia.
Aspectos estrategicos. (Primer articulo)
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Resumen

La universalizacion de la telefonia movil es resultado de la fuerte inversion, la
revolucién tecnoldgica, el incremento de la competencia y la intervencién regulatoria
minima, ademas de la modificacion en el comportamiento del consumidor que ha
enfrentado un vertiginoso crecimiento de la economia de la informacién. El dinamismo
de este sector, ha hecho que las innovaciones tengan un ciclo de vida cada vez mas
corto, con ventajas competitivas temporales, obligando a los operadores a optar por
negocios mas flexibles y eficientes, con la ampliacion de su cadena de valor gracias a la
convergencia de sectores tecnologicos y de servicios. Todo esto supone una serie de
estrategias que se plantean en el articulo dividiéndolas en cinco grupos dentro de tres
periodos comprendidos entre los afios 2000 y 2013.

Palabras clave: Telefonia movil, Espafia, Estrategias, Operadores moviles.

Abstract

The universalization of mobile telephony is the result of strong investment, the
technological revolution, the increased competition and the minimum regulatory
intervention, as well as the change in consumer behaviour that has experienced a rapid
growth of the information economy. The dynamism of this sector has made innovations
have a shorter life cycle with temporary competitive advantage, forcing operators to
choose more flexible and efficient business by expanding its value chain due to the
merging of technology and service sectors. All this involves a number of strategies
outlined in the article and divided into five groups belonging to three periods between
2000 and 2013.

Keywords: Mobile telephony, Spain, Strategies, Mobile operators.
Caodigo JEL: L96 Estudios sectoriales: transportes y suministros / telecomunicaciones.
1. Introduccion

Desde la aparicion de las telecomunicaciones su evolucion se ha visto marcada por

diversos hitos (Romeo Lopez and Romero Frias 2003), pero sin duda, el de mayor
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importancia se dio en la década de los 90 con la universalizacion de la telefonia mavil
(Calzada and Estruch 2011), convirtiéndose asi en el pilar fundamental dentro de la
industria por ser la tecnologia de mayor éxito (Fundacion AUNA 2005; Blanco 2006;
Vacas Aguilar 2007; Rodriguez Sanchez and Saez Vacas 2010).

El dinamismo de la telefonia movil estd marcado por vertiginosos ciclos de innovacion,
altos niveles de penetracion y popularizacion de terminales multifuncionales (Vacas
Aguilar 2007; Rodriguez Sanchez and Saez Vacas 2010; Calzada and Estruch 2011), los
cuales han impactado en el entorno social y econdmico (Boldd Gaspa, Agusti et al.
1999; Blanco 2006; Mufioz Hernandez and Huergo Orejas 2006).

Las nuevas tecnologias se conciben como un instrumento que da libertad a los usuarios
(Fundacion AUNA 2005; Rivero Gutiérrez and Manera Bassa 2005; Valor and Sieber
2005; Huergo Orejas and Mufioz Hernandez 2006; Calzada and Estruch 2011; ONTSI
2011), por ser un medio esencialmente interactivo (Vacas Aguilar 2007) que les permite
comunicarse en cualquier momento y lugar (Huergo Orejas and Mufioz Hernandez
2006). La telefonia movil también ha coadyuvado a los resultados del sector
empresarial (Fundacion AUNA 2005) al ofrecer una gran oportunidad para mejorar la
gestion comercial, fomentar el comercio electrénico (San Martin Gutiérrez and Ldopez
Catalan 2010), e impactar positivamente en publicidad y marketing (Argos Ezquerra
2009).

La evolucion de la telefonia movil ha superado la tradicional transmisién de voz y datos
(Argos Ezquerra 2009), obligando a los operadores a que opten por un modelo de
negocio mas flexible y eficiente (Blanco 2006; Rodriguez Sanchez and Saez Vacas
2010) para convertirse en empresas multiproducto (Lopez 2009) con la implementacion
de servicios y aplicaciones (Fundacion AUNA 2005) para atender a usuarios exigentes
(Argos Ezquerra 2009).

La expansion de la telefonia movil esta asociada a factores como la inversion,
revolucion tecnologica, el incremento de la competencia, cambios estructurales en
cuanto a intervencion regulatoria minima, y modificaciones en el comportamiento de los
consumidores (De la Pefia Aznar and Moreno Rebollo 2001; Escribano and Garcia-
Zaballos 2001; Romeo Lépez and Romero Frias 2003; Huergo Orejas and Mufioz
Hernandez 2006).
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El articulo plantea la evolucién del sector de telefonia mdvil en Espafia, centrandose en
los afios comprendidos entre 2000 y 2013, los cuales se han dividido en tres periodos
con el propdsito de indagar en las estrategias aplicadas por los operadores en cada uno
de ellos. Para lograr este cometido, el primer apartado ofrece una perspectiva de los
antecedentes del sector de telecomunicaciones moviles en Espafia, planteando los
factores que motivaron la transformacion de dicho sector. Basados en las estadisticas
del ente regulador, el segundo apartado hace un recorrido sobre la adaptacion de las
estrategias a los cambios del entorno. Finalmente, se presenta las conclusiones

derivadas del analisis de los datos y se sugiere futuras lineas de investigacion.
2. Antecedentes de la telefonia movil en Espafia

En sus inicios el servicio telefénico en Espafia era proveido por la Compafiia Telefénica
Nacional de Espafia CTNE que goz6 de la concesion de una licencia de servicios de
telecomunicaciones para todo el territorio nacional, disponiendo de capacidad normativa
y reglamentaria (Escribano and Garcia-Zaballos 2001). En 1976 la CTNE introdujo la

telefonia movil.

En 1987 se publico la Ley de Ordenacion de las Telecomunicaciones LOT (Escribano
and Garcia-Zaballos 2001). Telefénica de Espafia cred una filial Telefonica I+D para
iniciar la expansion de la telefonia moévil de conformidad con el acuerdo firmado con el
Estado (Romeo Lépez and Romero Frias 2003), logrando este cometido hacia 1990, afio
en el que la cobertura de la red mdvil se extendié a todas las provincias, bajo la marca

comercial Moviline (Calzada and Estruch 2011).

En 1992 Telefénica fue privatizada (Escribano and Garcia-Zaballos 2001), y para 1994
el Gobierno decidio introducir un segundo operador con el fin de desarrollar el servicio
de telefonia movil; la licencia recayd en el consorcio Airtel, que comenzd a operar en
julio de 1995 (Valor and Sieber 2005). En el mismo afio, tanto Airtel como Telefénica,
con la marca Movistar, introdujeron el Global System for Mobile Communications GSM
(Escribano and Garcia-Zaballos 2001; Valor and Sieber 2005).

La creacion de este duopolio coincidio con el arranque del sector, consiguiendo ambas

empresas los recursos financieros para la expansion de la red, ademas de beneficiarse de
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la externalidad de red del nuevo servicio Yy el abaratamiento de las terminales causado

por el incremento de la demanda (Calzada and Estruch 2011).

Con la liberacion del mercado, en 1998 se concedio la tercera licencia de telefonia
movil a Retevision Movil, quien empez6 a operar con la marca Amena (Valor and
Sieber 2005) viéndose beneficiada por seis meses con la exclusividad de la banda GSM-
1800 (Calzada and Estruch 2011); decisiones que se reflejaron en el acelerado
crecimiento del sector (Escribano and Garcia-Zaballos 2001).

Como resultado de la liberacion, los reguladores contaban con pocos instrumentos para
evitar que los operadores mdviles aumenten los precios finales (Calzada and Estruch
2011); de hecho, el Paquete Telecom de 2002 no otorgaba a la Comision del Mercado
de las Telecomunicaciones, CMT, la capacidad legal para influir directamente en los
precios del servicio mévil (Calzada and Estruch 2011). Bajo estas restricciones la CMT
promovié medidas que favorecieron la competencia y reduccion de los precios, dentro
las que se destacan: la importante rebaja de los precios de interconexion (terminacion),
el fomentar la entrada de los Operadores Moviles Virtuales OMV'’s, y la facilitacion del

cambio de operador mediante la portabilidad del nimero (Calzada and Estruch 2011).

La evolucion de la telefonia mavil en Espafia destaca dos grandes etapas, marcadas por
el antes y después de la liberacion del mercado. Durante la primera etapa, de monopolio
y duopolio, el ente regulador apostd por limitar el nimero de operadores y mantener su
rentabilidad. La segunda etapa se caracterizo por transformaciones y medidas eficaces
para: el incremento del nivel de competencia; la reduccion de los precios, como ser la
regulacion de la interconexion e introduccion de tarifas planas; apoyo a los OMVs; los
efectos de la crisis econdmica; y la transformacion de la estructura y funcionamiento del
mercado (Calzada and Estruch 2011).

3. Lainnovacion como motor de transformacién

La tecnologia celular se desarroll6 en los afios 70, dando paso a la expansion de la
telefonia movil (Romeo Lopez and Romero Frias 2003). El dinamismo de la era digital
ha hecho que las innovaciones tengan un ciclo de vida cada vez méas corto, de ahi la
necesidad de generar un mejor aprovechamiento de cada innovacién para reportar una

rentabilidad en el menor tiempo posible. Si bien las ventajas competitivas se han vuelto
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temporales por su vigencia reducida, con el uso inteligente de la tecnologia se puede
lograr diferenciacion, eficiencias y liderazgo, convirtiendo, de este modo, a la empresa
en una organizacion flexible y apta para la nueva economia de la informacion (Blanco
2006).

Las nuevas tecnologias también han promovido un cambio estructural en el sector de las
telecomunicaciones, tal es asi que, las innovaciones han impulsado la préctica de
negocios més flexibles y eficientes, ademéas de ampliar su cadena de valor gracias a la
convergencia de sectores tecnologicos y de servicio, con el desarrollo de distintos
modelos de negocios (Blanco 2006). El reto de la convergencia estad dado por un nuevo
rol que deben asumir los operadores mdviles, quienes si bien poseen una fortaleza al
conocer a sus clientes por la relacion del dia a dia, necesitan, adicionalmente, lograr
acuerdos estratégicos con los proveedores de aplicaciones, contenidos y servicios para
hacer mas atractiva su oferta en el entorno movil. Estos acuerdos llevan a construir un
nuevo ambito comercial en el que convergen todos los agentes, y en el cual ellos
aportan valor al desarrollar su propio negocio (De la Pefia Aznar and Moreno Rebollo
2001).

3.1. Plataformas de telecomunicaciones moviles

Los sistemas de primera generacién 1G empezaron con una tecnologia de radiotelefonia
y posteriormente pasaron a la tecnologia analdgica, presentando una serie de
limitaciones en cuanto a la calidad y seguridad de las Ilamadas, ademas, los equipos
tenian un uso limitado en vehiculos dado su tamafio y peso, por lo que el servicio solia
estar orientado al segmento profesional (Vacas Aguilar 2007; Argos Ezquerra 2009;
Calzada and Estruch 2011), y contemplaba Unicamente el servicio de voz (Rodriguez
Sanchez and Séez Vacas 2010). Dentro de esta generacion se destacan las tecnologias
Teléfono Automatico en Vehiculos TAV y Nordic Mobile Telephony NMT (Vacas
Aguilar 2007; Argos Ezquerra 2009; Calzada and Estruch 2011).

La segunda generacion 2G estuvo marcada por el paso a la tecnologia digital. En el
proceso de avance de esta generacion hubo una tecnologia intermedia 2.5G. Estas
tecnologias brindaban mayor seguridad, capacidad y aprovechamiento de la banda de
frecuencia, ademé&s de mejorar la calidad de las llamadas y el acceso a internet con

nuevas posibilidades de transferencia de datos (Boldd Gaspa, Agusti et al. 1999; Mufioz
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Herndndez and Huergo Orejas 2006; Argos Ezquerra 2009). En 2G se destaca la
tecnologia GSM; mientras que en 2.5G se tuvo General Packet Radio Service GPRS y
Enhanced Data Rates for Global Evolution EDGE (Fundacién AUNA 2004).

La tercera generacion 3G estuvo basada en tecnologia digital de conmutacién por
paquetes. La telefonia 3G fue impulsada por la convergencia del mundo de Internet con
las tradicionales comunicaciones de voz, sumado a la demanda de nuevos servicios y a
la necesidad de los operadores de generar otras fuentes de ingreso; fue asi que se
introdujo multiples posibilidades de productos y servicios multimedia, al permitir altas
velocidades de transmision que integraron la voz y el video (Forge, Blackman et al.
2005; Fundacion France Telecom Espafia 2007; Vacas Aguilar 2007). La generacion
3.5G estuvo basada en tecnologia digital de conmutacién por paquetes, donde se
destacan tecnologias como High Speed Downlink Packet Access HSPDA y Universal
Mobile Telecommunications System UMTS (De la Pefia Aznar and Moreno Rebollo
2001; Forge, Blackman et al. 2005; Fundacion France Telecom Espafia 2007; Argos
Ezquerra 2009).

Dentro la cuarta generacion 4G, Long Term Evolution LTE, se destaca la introduccién
de terminales que disponen de una velocidad que antes sélo habia sido posible mediante
ordenadores conectados a la red de banda ancha (Argos Ezquerra 2009), permitiendo el
acceso a contenidos multimedia al contar con un software mas eficiente que incorpora

nuevas funciones y aplicaciones (Rodriguez Sanchez and Sdez Vacas 2010).
3.2. Telefonos moviles

Dado que la telefonia mavil inicid sus operaciones con terminales de gran tamafio, los
primeros esfuerzos de los fabricantes estuvieron orientados a reducir el tamafio (Argos
Ezquerra 2009); mientras, los operadores subsidiaban gran parte de los equipos con el
fin de incrementar sus ingresos para amortizar la inversion inicial en infraestructura
(Valor and Sieber 2005).

Gracias al dinamismo del mercado, el teléfono movil se popularizo y su precio se hizo
tan accesible que se convirtié en un bien de uso comun (Valor and Sieber 2005); por lo
que para principios del siglo XXI el principal objetivo de los fabricantes era desarrollar

nuevas aplicaciones (Argos Ezquerra 2009) con acceso a contenidos multimedia
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(Rodriguez Sanchez and Séez Vacas 2010); estimandose que los smartphones han sido

el catalizador que ha impulsado este cambio (ONTSI 2011).

La relevancia de las terminales inteligentes estd marcada por el acceso al servicio de
transferencia de datos (Argos Ezquerra 2009), asi como a la utilizacion de todas las
funciones de dicho acceso (Argos Ezquerra 2009; Rodriguez Sanchez and Saez Vacas
2010). De esta manera, los teléfonos mdviles ademés de ser instrumentos de
comunicacion, son herramientas de trabajo y aprendizaje, utilizados en la organizacion
o0 a nivel individual, ya sea como plataforma para el entretenimiento y la gestion de las
relaciones sociales o simplemente para el acceso a redes digitales (Rodriguez Sanchez
and Séez Vacas 2010).

Por todo esto, la industria se ha enfocado en mejorar la calidad de las iméagenes, las
funciones de memoria, la navegacion en internet, la reproduccion digital de musica e
incluso la visualizacion de videos y contenidos televisivos (Argos Ezquerra 2009); de
tal manera que los teléfonos de uUltima generacion son el resultado de la incesante

mejora en sistemas y aplicaciones (Rodriguez Sanchez and Séez Vacas 2010).

Por su parte, el consumidor se ha vuelto exigente gracias a su contacto diario con estos
dispositivos, lo que ha llevado a que éste desarrolle un mayor conocimiento tecnologico
y haga de su demanda algo méas sofisticado en cuanto a sus necesidades de

comunicacion y transmision de datos (Argos Ezquerra 2009).

De ahi que la personalizacion cobra alta importancia, ya que en funcion de la capacidad
del teléfono movil, el usuario puede adaptar los servicios conforme sus preferencias,

que van desde la apariencia del artefacto hasta su contenido (Lasén Diaz 2006).
3.3. Servicios, prestaciones y funcionalidades moviles

Como se ha mencionado, inicialmente el servicio estuvo enfocado a la transmision de
voz, dadas las limitaciones de las plataformas y de las terminales. Posteriormente, se
introdujo el servicio de mensajeria Short Message Service SMS, considerado uno de los
servicios de mayor éxito en la historia de la telefonia movil, su utilizacion obedece a
que es uno de los sistemas de comunicacion mas eficaz por su extrema sencillez,

ademas de ser rapido y barato (Fundacion AUNA 2005; Rodriguez Sanchez and Saez
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Vacas 2010). La mensajeria multimedia incluye la posibilidad de enviar fotos, voz,

sonido y/o texto hacia otras terminales u ordenadores (Valor and Sieber 2004).

Otro de los principales servicios ofertados es el internet maévil. Las terminales de Gltima
generacion son pequefios dispositivos portatiles que permiten el acceso instantaneo a
toda la informacion disponible en la red (Rodriguez Sanchez and Saez Vacas 2010).
Los smartphones han incorporado nuevas aplicaciones para que los usuarios puedan
realizar una diversidad de acciones, referidas a geolocalizacién, ofiomética y gestion
personal, captura de la realidad fisica, central de llamadas, ademas de aplicativos para
sectores socioecondmicos como banca y pagos mdviles, educacién y aprendizaje,

sanidad, y realidad aumentada (Rodriguez Sanchez and Séez Vacas 2010).
4. Factores de Exito

En un mercado competitivo se debe prestar especial atencién a aquellos aspectos que los
usuarios valoran (Calzada and Estruch 2011). Segun Argos Ezquerra (2009) la oferta de
telefonia maovil esté diferencia por cinco factores clave, que son el precio, la calidad del
servicio, la innovacion, la cobertura geogréafica y la marca. Los factores de éxito
también estan asociados a una discriminacion correcta de la poblacion atendida, ya que

su satisfaccion repercute en mayores ingresos (Lopez Rodriguez 2008).

El precio es un elemento fundamental, éste incluye el precio de establecimiento de la
llamada asi como el coste por minuto de conversacion. Su importancia se evidencia en
las politicas agresivas adoptadas por las diferentes empresas (Argos Ezquerra 2009). Se
estima que la principal fuente de ingreso de operadores de telefonia mévil proviene de
los precios de interconexion, especialmente los procedentes de teléfonos fijos, su
importancia es tal, que llegd a financiar planes de descuento y regalo de terminales
(Calzada and Estruch 2011).

En los ultimos afios, se ha experimentado una reduccion de precios, originada por la
regulacion de tarifas off-net, el incremento de la competencia, la introduccion de tarifas
planas (Calzada and Estruch 2011), y servicios paquetizados o0 servicios convergentes
(ONTSI 2011); sin embargo el ingreso medio por usuario (ARPU por sus siglas en
inglés) ha crecido, principalmente, por el mayor consumo de datos (Valor and Sieber
2005) y la penetracion de los servicios de Internet (ONTSI 2011).
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Pero el descenso de precios también ha impactado negativamente en el consumidor, ya
que ante la rapida obsolescencia de los terminales moviles existe el pago de una prima
por gozar de la Ultima tecnologia, ademas de dificultarse la comparacion de tarifas al
existir paquetes personales, las externalidades de red y los incentivos para posponer la
adquisicion (Valor and Sieber 2005).

Otro de los aspectos importantes es la calidad del servicio, que engloba tanto la calidad
de la red como la atencion al cliente (Argos Ezquerra 2009). Ante las crecientes
exigencias del cliente, la calidad de la red ha cobrado mayor importancia, de hecho, el
reglamento de condiciones de servicio y proteccion a los wusuarios de
telecomunicaciones considera la medicion de la calidad del servicio, incluyendo ademas
la obligacién de publicar datos sobre niveles de calidad ofrecidos y el tratamiento de
situaciones en los que no se ajusten a los niveles comprometidos (Calzada and Estruch
2011). Asi mismo la atenciéon al cliente precisa la implementacion de procesos
operativos que otorguen soluciones rapidas a los problemas que se puedan presentar, de
tal manera que los operadores puedan gozar de la tan ansiada fidelidad en un sector

altamente competitivo (Argos Ezquerra 2009).

El tercer aspecto estd dado por las innovaciones en la oferta de telefonia mavil, ya que
ésta abre las puertas a la comercializacion de productos y servicios complementarios,
que son percibidos con mayor valor afiadido cuando el operador se adelanta a sus
competidores, en el entendido, de que los consumidores valoran las soluciones
integrales en las que se combinan herramientas ludicas y de trabajo (Argos Ezquerra
2009).

La cobertura geogréafica es otro factor primordial, por ser uno de los aspectos que mas
influye a la hora de elegir un operador, ademas de limitar a la empresa en temas

relacionados al crecimiento y penetracion de mercado (Molla Descals 2006).

Finalmente, el ultimo factor es la posicion de la marca que esta definida principalmente
por la imagen y la comunicacion. “La imagen supone la percepcion general que tienen
los publicos sobre una empresa en funcion del conjunto de impresiones recibidas a lo
largo del tiempo” (Garcia de los Salmones and Rodriguez del Bosque 2006). Por su
parte, la comunicacién es la base del conocimiento que un usuario posee sobre la

empresa, de ahi que los programas deben ser integrales, es decir que estén coordinados a
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fin de evitar la confusion y aleatoriedad, porque el publico estd expuesto a una
diversidad de informacion de donde obtiene una serie de impresiones respecto al
comportamiento de las empresa. Al disefiar sus programas de comunicacion las
empresas deben tomar en cuenta las variables comerciales a las que los usuarios prestan
atencion y a las variables de cardcter méas subjetivo como ser la simpatia o la juventud

percibida de la marca (Garcia de los Salmones and Rodriguez del Bosque 2006).
5. Analisis de los aspectos estratégicos

Para analizar el parque y penetracion de lineas, confrontdndolos con las estrategias
seguidas por los operadores, se puede determinar que han existido tres grandes
periodos, el primero comprendido entre los afios 2000 y 2003, el segundo de 2004 a
2007, y el tercero de 2008 a 2013. Cada una de estos periodos abarca aspectos

relacionados a clientes, ingresos vy trafico.

El apartado de clientes considera el comportamiento del parque de lineas incluyendo
variables como: base inicial y final, tasa de crecimiento, adiciones netas, penetracion
del mercado, cuotas de participacion por operador, captacion de nuevos clientes y tasa
de desercion; por su parte, el analisis de los ingresos considera las variables de volumen
total, el Average Revenue Per User ARPU, e ingreso medio por minuto; mientras que
el andlisis de trafico contempla variables como el total cursado, el desagregado,
minutos por suscriptor (Minutes of Usage MOU), y la cuota de tréfico.

5.1. Clientes

El primer periodo se caracterizo por altas tasas de crecimiento en el nimero de clientes.
En el afio 2000 la base inicial fue de 15,0 millones de lineas con una tasa de penetracion
de 37,3%, llegando al 2003 con una base final de 37,2 millones de lineas y una tasa de
penetracion de 89,3% (véase grafico 1). La tasa de crecimiento de la base de clientes fue
de 148,0%.
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GRAFICO 1 COMPORTAMIENTO DE LA BASE DE CLIENTES Y PENETRACION
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Fuente: Elaboracién propia en base a publicaciones de la CMT.

En los primeros afios de este periodo los operadores se concentraron en captar la mayor
cantidad de lineas para aprovechar las economias de escala y de red; aplicando una
estrategia de enfoque en la captacién de clientes del segmento prepago. Posteriormente,
sus acciones estuvieron orientadas a mantener la cartera de clientes y la cuota de
mercado conseguidas, para lo cual, los operadores optaron por migrar los clientes de
prepago a pospago a traves de los servicios on-net 'y la suspensién de la cuota de abono
mensual, ademas de la introduccién de programas de fidelizacion que premiaban la
permanencia del cliente (CMT 2003; CMT 2004).

Para el segundo periodo, la base inicial de 2004 fue de 37,2 millones de lineas con una
tasa de penetracion de 89,3%; siendo la base final en 2007 de 48,4 millones de lineas
con una tasa de penetracion de 108,9% (véase grafico 1). En este periodo la tasa de

crecimiento fue moderada alcanzando el 30,1%.

El segundo periodo estuvo marcado por tres estrategias. La primera fortalecer el
crecimiento del segmento pospago, iniciada el 2002, a través de la migracion de lineas
prepago a pospago, ademés de capturar nuevos clientes, contribuyendo asi al
incremento de ingresos por el comportamiento de uso mas intensivo. La segunda
estrategia fue la fidelizacion de clientes, mientras que la tercera estuvo orientada a la
captacion de clientes de otros operadores (CMT 2006). Estas dos ultimas estrategias se
sustentaron en programas de puntos, paquetes tarifarios a nameros preferentes (grupos
on-net), y bonificaciones por volumen de minutos de llamadas y de mensajeria. Se

destaca que los programas de puntos incluian la subvencion de terminales con las
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prestaciones de las nuevas tecnologias, fundamentalmente 3G. La portabilidad fue el
factor que facilitd el poder captar clientes de otro operador, sin que el usuario pierda su
namero (CMT 2005; CMT 2006).

El tercer periodo report6 reducidas tasas de crecimiento. EI 2008 inicio con una base de
48,4 millones de lineas y una tasa de penetracion del 108,9%, para reportar a finales de
2013 una base de 50,2 millones de lineas, y una tasa de penetracion de 107,3% (vease
grafico 1). Se destaca el elevado incremento en la utilizacion del servicio de datos ya
que segun los reportes de la CMT, en el 2010 existian 7,6 millones de lineas vinculadas
a datos, y a finales de 2013 esta cifra aument6 a 29,4 millones, lo que representaria el
58,2% del total de clientes.

Este periodo estuvo marcado por dos efectos, el primero la recesion econémica, con la
consecuente reduccion de la demanda y ajustes en el comportamiento de consumo de
los usuarios, quienes se mostraron sensibles al gasto y en vez de reducir su consumo
utilizaron la portabilidad en busca de un operador con precios mas bajos (CMT 2010;
CMT 2011; CMT 2012; CNMC 2014); el segundo, la introduccion de normativas de la
CMT en relacién a la regulacion de precio de terminacion y el acceso a redes existentes,
posibilitando el ingreso de los OMV’s, medidas que han tenido efectos en el
comportamiento del mercado, tales como el aumento de la competencia reflejado en un
mayor nimero de operadores moviles, la disminucion del nivel de concentracion del
mercado, la reduccién de las tarifas de los servicios finales y la introduccién de tarifas
planas que combinan servicios de voz y datos (CMT 2013; CNMC 2014).

La estrategia aplicada por los grandes operadores estuvo orientada a mantener su cuota
de mercado, a traves del lanzamiento de ofertas basadas en el pago de una cuota fija
que daba derecho a una determinada cantidad de trafico de voz, siendo el primer
esfuerzo de tarifas planas mensuales (CMT 2009). Adicionalmente, se introdujo
suscripciones con solo SIM, lo que supuso el enfoque en la venta de servicios a precios
mas reducidos, descartando la subvencion de terminales (CMT 2013). Asi mismo, estos
operadores adquirieron e introdujeron nuevas marcas para competir mas agresivamente
en precios, Movistar es propietaria del operador Tuenti, mientras que Orange adquirio
Simyo y relanzé la marca Amena (CMT 2013; CNMC 2014).
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Por su parte, otros operadores como Yoigo y los OMV’s se concentraron en captar
nuevos clientes a través de la reduccion de sus tarifas comerciales, ofreciendo un precio
por minuto mas competitivo (CMT 2009). Los OMV’s se segmentaron por la oferta
especializada entre las que se destaca: llamadas internacionales, la oferta integrada con
servicios de redes fijas, la disposicion de extensas redes de distribucion comercial, y la
oferta de tarifas competitivas en llamadas nacionales (CMT 2013; CNMC 2014).

5.2. Captacion y retencion de clientes

Para que los operadores mdviles obtuvieran los resultados comerciales esperados en
crecimiento del parque de lineas, penetracion y cuotas de mercados, debieron
desarrollar estrategias de captacion relacionadas con ventas y marketing, ademas de
implementar estrategias de fidelidad. En los tres periodos existieron diferentes

estrategias aplicadas por los operadores, que se detallan en los siguientes parrafos.

En el primer periodo no se encontraron datos estadisticos que permitan calcular las
ventas o las desconexiones. Respecto al segundo periodo, se calculd las ventas por la
sumatoria de las adiciones netas y las desconexiones, este Ultimo dato obtenido a través
del indice de desercion (churn). EI promedio anual de ventas de este periodo fue de 12,5

millones de lineas.

En lo que se refiere a la tasa de desercion durante el segundo periodo ésta tuvo un
crecimiento moderado, con un promedio anual de 22,7%. Como resultado se tiene que
las desconexiones netas promedio fueron de 9,7 millones por afio. Si bien el churn se
mantuvo estable, se debe considerar que, al ser el parque lineas mas grande los montos

de desconexiones han incrementando afio tras afio, conforme se observa en el gréafico 2.

39



Telefonia movil en Espafia: la influencia del marketing relacional en los aspectos estratégicos

GRAFICO 2 COMPORTAMIENTO DE LAS VENTAS Y LAS DESCONEXIONES
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Fuente: Elaboracién propia en base a publicaciones de la CMT.

La variacién del churn produjo mayor rotacién de la base de clientes, pasando de 4,7 a
4,0 afios, sin que esta situacién modifique el valor del cliente, dado el incremento de los
ingresos totales (véase gréfico 3).

Las ventas promedio del tercer periodo fueron de 16,6 millones anuales, con un
incremento en relacion al periodo anterior de 32,8%. Se destaca las altas ventas del afio
2012 que alcanzaron a los 19,0 millones, cuya explicacion en parte, esta dada porque los
operadores se vieron forzados a reponer sus bases por el incremento de las

desconexiones (véase grafico 2).

Fue un periodo de alta competencia, donde los operadores tuvieron que enfrentar retos
por una fuerte presion por el cambio en el comportamiento de los consumidores a la

hora de seleccionar la mejor oferta, ademas del incremento de la desercion.

Esto llevd a que los operadores se esfuercen en conservar su posicion estratégica,
aplicando acciones de captacion para reponer los clientes perdidos por el efecto de la
desercion, entre las que se destacan: la utilizacion de canales de distribucion online con
el fin de abaratar los costes comerciales y la otorgacion de soportes al cliente que esta
conlleva; la suscripcion con solo el SIM; y financiacion total o parcial de las nuevas
terminales de ultima generacién (CMT 2012; CMT 2013).

La gran novedad del mercado fue la convergencia de servicios con el lanzamiento de
nuevos productos basados en la red madvil con caracteristicas de telefonia fija; ademas

del lanzamiento de empaques de multiproductos que combinan los servicios de telefonia
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movil, fija, banda ancha y television. Estas acciones dinamizaron el sector de las
telecomunicaciones favoreciendo un mayor grado de sustitucion en beneficio de los
operadores maviles, por la reduccion de las diferencias percibidas en los servicios
(CMT 2009; CMT 2010; CMT 2011; CMT 2012; CMT 2013; CNMC 2014).

La tasa de desercion del tercer periodo tuvo marcados incrementos, con un promedio
anual de 32,0%. La fuerte competencia entre operadores sumado al contexto de crisis
vivido durante el tercer periodo, hizo que los consumidores tuvieran una mayor
predisposicion a cambiarse de operador utilizando la portabilidad numérica; ademas la
introduccion de nuevos paquetes de productos ha llevado a que los clientes migren
dentro del mismo operador. De hecho, las causas de cambio de operador estan
relacionadas a: el abaratamiento de facturas a través de mejores tarifas con la seleccion
de operadores que se adecuaban mejor a sus patrones de consumo; la obtencion de
terminales moviles beneficiandose de una promocion total o parcial; y la basqueda de
una mejor calidad del servicio y atencion al cliente por parte del operador (CMT 2010;
CMT 2011; CMT 2012; CMT 2013; CNMC 2014).

Esta situacion afecto directamente la tasa de rotacion de los clientes, pasando de 4,0 a
2,9 afos, lo cual significa que la permanencia de los clientes disminuy6 en un afio, que
sumado a una reduccion del ARPU implica una baja en el valor del cliente que ha ido de
los 1.184,4 euros en 2008, a los 594,0 euros en 2013 (véase grafico 3).

GRAFICO 3 COMPORTAMIENTO DEL VALOR DEL CLIENTE Y CHURN
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5.3. Ingresos
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En el primer periodo los ingresos reportaron un fuerte crecimiento. El ingreso promedio
fue de 6.879,9 millones de euros, con una tasa de crecimiento promedio de 27,2%. Al
desagregar los ingresos se identifica que el trafico de voz correspondié al item de mayor
importancia, alcanzado el 83,1%, por su parte la mensajeria representd el 10,8%,

mientras que las cuotas y alta de abono fueron de 5,7%.

En relacion al ingreso promedio por suscriptor (ARPU) en el primer periodo éste fue de
242,4 euros por afio. El ingreso medio por minuto, que es el promedio de todas las
tarifas ofertadas en el mercado, presentd una tendencia a la baja afio tras afio, con un
promedio de 25,7 céntimos de euro/minuto. Si bien el ingreso medio por minuto tuvo
una tendencia de reduccion, el incremento de los ingresos totales se explica por el
crecimiento del parque de lineas y del ARPU, ademéas de un mayor uso del servicio de

mensajeria (CMT 2004), segun se observa en el gréafico 4.

GRAFICO 4 COMPORTAMIENTO DEL INGRESO TOTAL Y ARPU
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Fuente: Elaboracidn propia en base a publicaciones de la CMT.

La estrategia seguida por los operadores fue la de segmentar el mercado con el
lanzamiento de un amplio y complejo numero de planes tarifarios (CMT 2002; CMT
2003; CMT 2004). Esta segmentacion tarifaria puede diferenciarse por la modalidad de
contrato (prepago, pospago), por horarios de comunicacion, por redes de destino de la
Ilamada (on-net, off-net), y llamadas a nameros preferentes dentro la red del mismo
operador (CMT 2003). Pese a esta segmentacion, la oferta de planes en los tres
operadores era similar, deduciéndose que reaccionaban ante las acciones de la

competencia para neutralizarla (CMT 2002; CMT 2003). Ademas los operadores
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implementaron una reduccion en la cuota mensual para fortalecer las politicas de

fidelizacion y de migracion de clientes de prepago a pospago (CMT 2004).

El promedio de los ingresos totales del segundo periodo fue de 12.508,2 millones de
euros al afio. Comparando con el periodo anterior los ingresos crecieron en 81,8%. En
cuanto a la desagregacion, se tuvo que los ingresos por trafico de voz en promedio
representaron el 81,8%, mensajeria el 12,7%, las cuotas de alta de abono eran el 2,7%, y
datos 2,0%.

Con relacion al ARPU, éste ascendio a 293,7 euros por afio (véase grafico 4), mientras
que el ingreso promedio por minuto fue de 20,5 céntimos de euro, siendo inferior al

primer periodo en 20,2%.

El alto crecimiento de los ingresos en este periodo se debi6 al incremento del tréfico de
voz. Para lograr estos resultados, se fortalecio la estrategia de segmentacion del
mercado a través de planes tarifarios, implementada en el primer periodo; ademas los
operadores se adecuaron a los perfiles y comportamientos de los clientes con el
lanzamiento de planes de descuento, bonos, promociones y regalos. Estas estrategias

favorecieron las llamadas y SMS’s dentro de la misma red (CMT 2005).

La politica de migracion de clientes de prepago a pospago cuyo objetivo era fidelizar e
incrementar los ingresos tuvo resultados positivos reflejados en los ingresos totales y en
el ARPU.

En el tercer periodo se evidencié un reducido incremento en los ingresos, con un
promedio de 12.643,8 millones de euros por afio. La baja en los ingresos reportada por
el trafico de voz y mensajeria fue compensada por el incremento en las cuotas de alta y
abono, y la utilizacion de datos. EI ARPU enfrentd una reduccion alcanzando un

promedio de 249,3 euros por afio (véase grafico 4).

Para comprender la reduccion del ARPU es necesario verificar el ingreso medio por
minuto, cuyo promedio del tercer periodo fue 14,0 céntimos de euro, inferior en -31,7%

al periodo anterior.

El comportamiento de la reduccién de los ingresos estuvo marcado por fuertes cambios

en el sector de las telecomunicaciones mdviles, reflejados en cuatro condicionantes:
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El primero de ellos originado por la crisis econdmica, donde los usuarios tenian menor
disponibilidad de pago y requerian disminuir su gasto, por lo que los operadores se
vieron obligados a reducir sus precios o mejorar sus ofertas a fin de evitar que sus
abonados hagan uso de la portabilidad numérica y se cambien de operador (CMT 2011;
CMT 2012; CMT 2013).

El segundo, referido a la regulacién de la CMT de reducir los precios de interconexion
que tuvo un impacto en los costes de los operadores. La disminucion del precio
mayorista posibilitd el lanzamiento de tarifas planas y semiplanas para los servicios
moviles; ademas de que los operadores bajaron el precio por minuto, acercandose
progresivamente los precios off-net con on-net. (CMT 2009; CMT 2012; CMT 2013;
CNMC 2014).

El tercero, el ingreso de los Operadores Moviles Virtuales, con estrategias de precios

que desencadend en una alta competencia tarifaria (CMT 2009).

Y el cuarto, la reduccion del coste de interconexion sumado a la fuerte competencia
origind el desarrollo y lanzamiento de promociones agresivas y el empaquetamiento de
servicios multiples: telefonia mavil, fija, banda ancha y television; con la presentacién
de empaques dobles hasta quintuples (CMT 2011; CMT 2012; CMT 2013; CNMC
2014).

5.4. Tréfico

Dentro el primer periodo, el comportamiento del total de trafico tuvo altas tasas de
crecimiento. El trafico inicid el afio 2000 con 9.210,5 millones de minutos y culminé en
2003 con 30.924,4 millones de minutos, lo que representa una tasa de crecimiento de
235,9%.

Analizando el total de minutos cursados se evidencia que el mayor porcentaje
corresponde a comunicacion entre redes moviles, seguido de llamadas con destino a
fijos nacionales. Por la evolucion creciente del trafico, el MOU reportd un tasa
promedio de 8,0%, con un promedio anual de 718 minutos por linea (véase gréafico 5).

El crecimiento sostenido del trafico en redes moviles se debe principalmente al cursado

dentro el mismo operador, fruto de las politicas comerciales aplicadas por los
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operadores mediante ventajosas tarifas con el objetivo de fidelizar a sus clientes. Esta
estrategia también tuvo como objetivo el proceso de sustitucion de las comunicaciones
de voz de la telefonia fija a moévil (CMT 2003; CMT 2004).

GRAFICO5 COMPORTAMIENTO DEL TRAFICO TOTAL Y TRAFICO PROMEDIO POR
80.000,0 ABONADO 1.600

70.000,0 r 1.400

60.000,0 r 1.200

50.000,0 r 1.000

40.000,0 r 800

30.000,0 r 600

20.000,0 - r 400

Total trafico miles de millones de minutos
Trafico promedio por abonado (minutos)

10.000,0 7 r 200

0,0

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

B Total Trafico (miles de millones de minutos) =—=Tr4fico total / Base de clientes

Fuente: Elaboracion propia en base a publicaciones de la CMT.

En el segundo periodo la tasa de crecimiento fue sostenida. El trafico inicial del periodo
fue de 30.942,4 millones de minutos y culmin6 con 67.769,4 millones de minutos, lo
que representa un crecimiento de 119,1%.

Al desagregar el trafico total, las llamadas entre redes mdviles tienen mayor
participacion, reduciéndose las Ilamadas con destino a redes fijas. EIl MOU del segundo
periodo report6 tasas de crecimiento positivas, del 13,9% en promedio, y un promedio
en minutos de 1,189 por suscriptor al afio (véase grafico 5).

Durante este periodo los operadores intensificaron la politica de fomentar el trafico
dentro su propia red ofertando condiciones ventajosas y reduciendo el precio de las
Ilamadas de voz y mensajes cortos. Esta estrategia cumplio el objetivo de retener y
atraer nuevos clientes para lograr un nimero mayor de lineas y asi explotar las
economias de escala derivadas del incremento del trafico y la reduccién de los costes de
interconexion. La estrategia cumple su objetivo cuando mayor sea el numero de
suscriptores de un operador, ya que la probabilidad de que la llamada sea on-net es
mayor, incentivando de esta manera la permanencia de los clientes incorporados a la red
(CMT 2005). Un ejemplo de esta estrategia ha sido Vodafone que en los afios 2004 y
2005 crecid en el niamero de clientes y por ende aument6 su trafico on-net (CMT 2006).
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En el tercer periodo la curva del trafico total se desacelerd. Al desagregar el total de
trafico se destaca el crecimiento del peso de las llamadas entre moviles, principalmente
off-net debido a las nuevas politicas de precio como ser el lanzamiento de servicios
empaquetados con tarifas semiplanas y planas; ademas del incremento en el peso de
Ilamadas internacionales por las agresivas campafas que desarrollé un segmento de los
OMVs especializados en este tipo de destino. Como consecuencia de la explicacion
anterior, los minutos por suscriptor se redujeron a 1,398 minutos por afio (véase grafico
5).

La mencionada desaceleracion no contempla el trafico generado por servicio de datos.
La CMT brinda informacion Unicamente de los afios 2012 con 97.237,7 terabytes, y
2013 con 134.118,5 terabytes.

La similitud en el comportamiento de la curva del parque de lineas y de trafico esta

asociada a la constancia que se vio en el trafico de voz por suscriptor (CMT 2011).

La mejora en el comportamiento del trafico off-net que se observé durante el tercer
periodo puede explicarse por el crecimiento de los operadores de menor tamafio, Orange
y Yoigo. Por su parte los operadores con mayor cuota del mercado, Movistar y
Vodafone, reportaron un mayor trafico que finaliz6 en su misma red (CMT 2010;
CMT 2011; CMT 2013; CNMC 2014).

Cabe sefialar el peso relevante que tuvo el trafico de llamadas internacionales en
algunos OMVs, resultado de que estos operadores se especializan en ese tipo de
servicio, como Lycamobile, Lebara Movil, Orbitel, Happy Movil o Hits Mobile entre
otros (CMT 2010; CMT 2011; CMT 2013; CNMC 2014).

6. Sintesis de las Estrategias

En el Cuadro 1 se resumen las estrategias aplicadas en los tres periodos definidos. Para
un mejor entendimiento, las estrategias han sido divididas en cinco grupos: crecimiento
del mercado, desarrollo de productos y servicios, innovacion tecnologica, precios y

tarifas, y fidelizacion de clientes.
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TABLA 1 SINTESIS DE LAS ESTRATEGIAS DE LAS OPERADORAS MOVILES DE ESPANA

Primer Periodo (2000 - 2003)

Segundo Periodo (2004 - 2007)

Tercer Periodo (2008 - 2013)

Crecimiento del
Mercado

Penetracion de mercado (Movistar,
Vodafone y Orange)

Crecimiento de la base de clientes con
énfasis en Prepago

Migracion de clientes de prepago a
pospago

Desarrollo de mercado (M ovistar,
Vodafone y Orange)

Crecimiento de la base de clientes con
énfasis en Pospago

Captacion de los clientes de la
competencia

Suscripcion sélo con el SIM

Proteger la posicién de mercado (M ovistar,
Vodafone y Orange)

Incrementar la cuota de mercado (Yoigoy OMV's)

Adquisicion o creacién de OMV's

Captacion de los clientes de la competencia

Desarrollar nichos de mercados

Productos y

Lanzamiento de los servicos de
mensajeria

Desarrollo de productos y servicios de
datos

Desarrollo de diversificacion (multiproductos)

Servicios Introduccion de paquetes de productos (movil, fijo
y tv.)
Introduccion de las plataformas 2.5G Introduccién de las plataformas 3G Introduccién de las plataformas 3.5G / 4G (LTE)
Desarrollo de productos y servicios de Desarrollo de la convergencia de sectores
Innovacion Datos tecnoldgicos y servicios

Diversificacion de productos y servicios de Datos

Calidad de servicios

Precios y Tarifas

Segmentacion del mercado mediante un
amplio y complejo nimero de planes
tarifarios

Reduccion de la tarifas

Reduccion de la cuota mensual

Segmentacién del mercado mediante un
amplio y complejo nimero de planes
tarifarios

Reduccion de tarifas

Introduccion de planes de descuentos

Lanzamiento de tarifas planas y semiplanas

Reduccion de los precios de interconexion

Reduccion de tarifas

Fidelizacion de
Clientes

Desarrollar la lealtad en el cliente

Desarrollar la lealtad en el cliente
Subvencién total o parcial de terminales

Portabilidad numérica

Desarrollar la lealtad en el cliente
Subvencién total o parcial de terminales

Portabilidad numérica

Atencion al cliente

Fuente: Elaboracion propia.

En el primer periodo los operadores orientaron sus esfuerzos a lograr economias de
escala mediante la penetracion del mercado, la masificacion y accesibilidad de los
servicios, y el fortalecimiento de la comunicacion dentro de la misma red; ademas de
desarrollar estrategias horizontales de productos e innovacion en servicios, como ser la

mensajeria y el inicio de transmision de datos.

En el segundo periodo los operadores consolidaron las economias de escala del primer
periodo, asi mismo lograron la rentabilizacién de los clientes al enfocarse en el negocio
de pospago con la introduccion de una oferta comercial acorde a las necesidades de
dichos usuarios. Adicionalmente, se debe destacar que en este periodo se introdujo

aplicaciones de datos enfocados al cliente empresarial.

Dado el ingreso de un nuevo operador y los OMV’s, los grandes operadores se
diversificaron durante el tercer periodo, con la introduccién de diversos aplicativos para

el servicio de datos y el lanzamiento de paquetes con tarifas planas. Por su parte Yoigo
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y los OMV’s concentraron sus estrategias en nichos de mercado desatendidos, junto a la

fuerte reduccion de las tarifas.

Al analizar la evolucién de la telefonia mdvil se destaca que en los dos primeros
periodos, los operadores gozaron de una atractiva posicién financiera, como resultado
del vertiginoso crecimiento del nimero de clientes y de los ingresos. En el tercer
periodo se vio un cambio sustancial debido a la madurez del mercado, la reduccion del
ARPU, incremento del churn y la disminucion del valor del cliente, aspectos que
afectaron la posicion financiera de los operadores moviles. La baja en los ingresos se

vio suavizada por el crecimiento en el servicio de datos.

De todo lo expuesto, se tiene que en la actualidad, el reto que enfrentan los operadores
es el de incrementar los ingresos promedio por cliente y la reduccion de la tasa de

desercion.
7. Conclusiones

El estudio determina cuéles han sido los factores externos que han influenciado en la
evolucion del sector de las telecomunicaciones moviles. Entre ellos se destaca los altos
niveles de penetracion del mercado, la elevada competencia reflejada en el nimero de
operadores y el tipo de acciones seguidas que demuestran agresividad a la hora de
captar clientes, modificaciones en el comportamiento del consumidor, cambios en los
ciclos econdémicos, innovacion tecnolégica de las redes de comunicacion, de teléfonos
moviles y de aplicaciones, ademas de la regulacién gubernamental. Todo esto lleva a
concluir que la telefonia movil es uno de los sectores mas dindmicos por sus constantes

cambios.

Se ha establecido que en la gestion estudiada, 2000 a 2013, ha existido tres periodos
claramente diferenciados. EI primer periodo tuvo un crecimiento acelerado por la
masificacion del servicio enfocado en prepago, junto a la accesibilidad por la reduccion
de precios y la oferta de un amplio numero de planes tarifarios. El segundo periodo
reporté un crecimiento moderado debido a la alta tasa de penetracion del primer
periodo, destacandose el desarrollo de nuevos mercados con énfasis en pospago,
desarrollo de productos y servicios con aplicaciones en datos, sumado a nuevas

reducciones en tarifas, introduccién de la portabilidad numérica y programas de
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fidelizacion. El tercer periodo se caracterizd por tratarse de un mercado maduro con
reducido crecimiento, alta competencia por el ingreso de un cuarto operador y de varios
OMV’s, ademés de la diversificacion de productos, el incremento del nimero de
aplicaciones en datos, lanzamiento de tarifas planas y semiplanas para productos
empaquetados, mayor utilizacion de la portabilidad numérica y el fortalecimiento de

acciones en pos de la lealtad del cliente.

De lo expuesto en el parrafo precedente, se destaca que el primer periodo estuvo
enmarcado por estrategias de crecimiento de la cuota de mercado, por su parte, el
segundo periodo se enfoco en estrategias de nuevos mercados y desarrollo de productos
y servicios, siendo el tercer periodo de diversificacion, proteccion de la cuota de

mercado y desarrollo de la lealtad del cliente.

Dado el dinamismo del sector, los operadores de telefonia movil han tenido que adaptar
sus estrategias a las exigencias del mercado y a los diversos factores externos. Asi, a
pesar de que en los Gltimos afios se ha visto una caida en los ingresos, las empresas han
realizado fuertes inversiones para proteger su cuota de mercado y Su posicion
estratégica. Adicionalmente, estas empresas, han realizado cambios estructurales para

lograr flexibilidad y eficiencia.

El estudio contribuye al mundo empresarial al plantear la necesidad de lograr
organizaciones flexibles capaces de adaptarse a los rapidos y continuos cambios que se
suscitan en un entorno dinamico, con la generacion de nuevos modelos de negocio
apoyados en alianzas estratégicas con los proveedores de servicios y aplicaciones a fin

de presentar una oferta mas atractiva en relacion a las expectativas del cliente.

Para futuras investigaciones se sugiere abordar cuales deberian ser las estrategias de
crecimiento ante los cambios tecnoldgicos, en el entendido de que los operadores
moviles enfrentardn nuevos retos como la amenaza de empresas que ofrezcan
comunicaciones moviles a traves de aplicaciones en la red de datos, el desarrollo de
servicios que modifiquen el comportamiento de comunicacion de los usuarios, o la
utilizacion de la red del operador como una simple via en la que transitan datos

generados por otras empresas.
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Capitulo 3. An exploratory study of the
determinants of switching and loyalty in
prepaid cell phone users. An application
of concept mapping. (Segundo articulo)
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Abstract

This study uses empirical data to identify the reasons that lead customers to discontinue
their association with a cell phone company, along with aspects that foster customer
loyalty with a view to strengthening business strategy, so that factors valued by
customers are reinforced and those that can lead to switching can be avoided. Pricing
strategy, network quality, innovation and development of products and services, and
customer care are the major determinants of loyalty: while costly rates, problems related
to technological capability, a lack of innovative promotions and deficiencies in the

quality of customer care are the main reasons for switching.

Keywords. Customer loyalty, customer switching, mobile/cellular phones, concept

mapping.
1. Introduction

In recent decades, the business environment has been characterized by greater
competition, mainly in the services sector, given its marked expansion and impact on
the international economy (Akehurst 2008; McKee 2008). Such competitiveness has
affected the perspectives of customers who, besides being faced with a wide variety of
offers, have access to a much broader spectrum of information sources via which they
can compare the different alternatives, and opt for the one they consider offers the best
conditions. Within this context, the key to success lies in the value proposal the
company is able to offer through the adequate management of customer relationships.
Wang and Feng (2012) explain the positive impact that takes place when a firm’s
organizational system, its strategies, its technology, and performance measurements are

customer oriented.

55



Telefonia movil en Espafia: la influencia del marketing relacional en los aspectos estratégicos

Relational marketing is associated with the management of business relations between
firms and their customers (Sheth and Parvatiyar 1995), which seek to be profitable
(Gronroos 1997) and long-term, based on service quality and commitment towards this
goal on the part of the organization’s members (Christopher et al. 1991). The activities
of relational marketing focus on attracting, developing, and maintaining successful
relationships (Berry and Parasuraman 1991; Morgan and Hunt 1994), which are

designed to satisfy the objectives of all the parties involved (Gronroos 1997).

Establishing a long-term relationship with customers translates into better economic
results for the firm, as satisfied customers do not only become loyal ones, but also come
to represent the most effective reference point of the firm, thereby attracting new
custom. Competitive firms are well aware of the importance of this fact and are looking
to develop products and services that are adapted to expectations, using the knowledge
they manage to obtain on their customers. The model developed by Reichheld (1993)
is based on a customer-oriented culture which results in higher value creation as a
consequence of a continuous cycle in which the firm enriches and improves its offer,

with a view to enjoying the benefits of customer loyalty.

In accordance with the data published on the Web page of the Telecommunications
Market Commission (CMT), in its report on the last quarter of 2011, the rate of cell
phone penetration in relation to the Spanish population is 115%, with a total of
53,066,828 users, of which 38% use a prepaid system and 62% use postpaid
subscriptions in a market which includes three large-scale operators, one smaller one,
and a group of virtual cell phone operators. Total revenue for end services in 2011 came
to 13,463.19 million euros, which demonstrates the importance of the sector to the

Spanish economy.

The aggressive competition that exists in this sector has led these firms not only to face
the challenge of attracting customers, but also of retaining them and strengthening
relations through investment in technology to develop new services. However, sizeable
investment in technology does not guarantee customer loyalty, and thus cell phone
operators are debating which factors provide the motivation both for loyalty and

switching of their customers, in order to base their strategic plans on this information.
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The objectives of this study are twofold: to determine the reasons for customer
switching from a cell phone operator; and to establish the motives that lead a customer
to be loyal to a cell phone operator. Understanding the factors that condition customer
loyalty and switching becomes essential information for business success, as
telecommunications firms can adopt a culture in which all members of the

organization respond to customer expectations.

Indeed, the importance of both loyalty and switching is evident in the notable body of
literature reviewed in several studies carried out in varying countries. Authors who have
investigated the reasons for loyalty commonly coincide in highlighting the following
aspects: customer satisfaction due to service quality, customer care quality, friendliness,
and empathy shown by front line staff and efficiency in responding to complaints;
service quality understood as quality and innovation in products and services, with an
emphasis on value added services; trust achieved via adequate management of customer
relations and customer advisory services; network quality manifested by clarity of calls
and good reception; reasonable prices and plans; benefits received via loyalty programs,
and the costs of changing operators associated with exit barriers (Gerpott et al. 2001;
Kim et al. 2004; Turel and Serenko 2004; Huan et al. 2005; Eshghi et al. 2007,
Grzybowski 2008; Seo et al. 2008; Ali et al. 2010; Edward et al. 2010; Lee 2010; Wong
2010; Chuang 2011; John 2011; Liu et al. 2011; Chen and Cheng 2012; Kouser et al.
2012; Leong et al. 2012; Srinuan et al. 2012).

Other related research suggests that switching is linked to customer dissatisfaction,
changes in the way the service is used and innovation in cell phone technology, network
quality, pricing, attractive offers from competitors, transference costs, and brand image
(Edvardsson and Roos 2003; Kim and Yoon 2004; Roos et al. 2004; Ahn et al. 2006;
Pathak and Rastogi 2007; Min and Wan 2009; Srinuan et al. 2011). It should also be
noted that the magnitude and depth of studies on switching are less than for the
available research on loyalty.

The article is structured into three parts. It begins with the conceptualization of
customer relationship management and the importance of achieving loyalty; the
methodology used in this research is then described in accordance with the model of

concept mapping developed by Trochim (1989); and the paper ends with a description
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of the study carried out to determine the reasons for switching and loyalty in prepaid

cell phone users.
2. Conceptualization of customer relationship management
2.1. Customer-oriented organizations

Given that customers have become the most valuable intangible asset, cultivating
relationships with them demands essential knowledge and skills, as well as a structure
organized into market segments that promote bi-directional communication between

firm and customer.

Organizations must exploit multiple communication channels to obtain primordial
information, thereby securing adequate knowledge on the behavior of their customers,
which must then be shared among the different areas of the firm in order for effective
decision-making to take place (Rust et al. 2010; Prahalad and Ramaswamy 2000).

Authors such as Gulati and Oldroyd (2005), Gulati (2007), and Day (2011) concur that
customer-oriented firms adopt the following practices: they focus on customers by
learning in detail about the past, present, and future needs of each one, as part of an
outside-in business culture; they have an in-depth vision of the market, via
coordination between all functional units, generating systems for anticipating change
and unsatisfied needs; they develop adaptive market experimentation practices that
allow for continuous learning, for which they ensure that their staff possess the
necessary capabilities; they are aware of the need to gain the commitment of
employees to ensure they will share knowledge on customers. Customer-oriented firms
exploit this knowledge to establish a basic strategy, organizational structure, and
decision-making; they implement an open commercialization strategy that forges
relationships by exploiting new media and technology, such as social networks and they
build strategic alliances with external partners so that these links fundamentally

contribute to increasing the value of what they offer and help to diminish costs.
2.2. Customer loyalty

Customer satisfaction is the basis of loyalty (Heskett et al. 1994), which means fidelity

understood as inalienable devotion (Nunes and Dréze 2006), and translates into an
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affinity with and adherence to a firm’s products and services (Day 1999). It has been
claimed that loyalty is directly related to profitability, estimating that a 5% increase in
customer loyalty can bring about a 25-85% increase in profits (Reichheld 1993), with
the corresponding benefits for the company’s sharecholders (Wang and Feng 2012).

In order to strengthen relationships with customers and thus obtain the willingness for
repeat purchases that will favor a firm’s products and services in the future (Oliver
1997), it is necessary for organizations to aim their efforts at offering superior value
(Reichheld 2003), so that customers perceive a greater benefit with regard to the costs
incurred through the acquisition (Heskett et al. 1994). Satisfaction and customer loyalty
are associated with the value system perceived by the supplier (Hau and Thuy 2011).
The value proposition is linked to performance, ease of use, reliability, flexibility, and
affectivity (Lindic and Marques da Silva 2011).

2.3. Loyalty model: service-profit chain

The service-profit chain is based on the premise that buyer loyalty is a result of
satisfaction, which is influenced by the value of the services provided that, in turn, are
created by satisfied, loyal, and productive employees, thereby establishing the existing
relationship between profits, customer loyalty and satisfaction, and the loyalty and

productivity of employees.

The success of this model relies on a business culture focused on customer care and
staff benefits. There are three factors that act as the driving force for profit: investing in
people; introducing technology for supporting front line personnel; and renewing
practices linked with hiring, training, and reward systems related to the work of
employees at all levels (Heskett et al. 1994).

2.4. Loyalty model: cost-profit

The cost-profit model proposed by Reichheld (1993) is based on a systemic
approach which highlights the fact that relationships of loyalty are accumulative, that is
to say, the longer the cycle, the greater the financial robustness of a company. Loyalty is
a self-reinforcing system in which both quality customers and employees must be

attracted and retained, due to the economic effects on revenue, costs, and profitability.

59



Telefonia movil en Espafia: la influencia del marketing relacional en los aspectos estratégicos

Firms that are able to offer superior value to their customers and achieve their loyalty
enjoy greater revenue and market participation, as well as reducing the costs of finding
customers and providing services (Reichheld 1993).

In order to offer superior value to customers, managers must ensure that all
organizational members understand the wide-reaching importance of generating a long-
term relationship with customers (Reichheld and Sasser 1990). In addition, loyalty-
oriented organizations incorporate staff that adopt a business culture aimed at the

creation of superior value.

These firms provide incentives that foster the commitment, satisfaction, and retention of
employees in order to exploit their knowledge and expertise, thereby achieving a greater
level of productivity and, consequently, greater satisfaction for customers. These
customers are then willing to maintain a long-term relationship with the firm, resulting

in better economic results for shareholders (Reichheld 1993).

The cost-profit model allows for a quantification of the links between loyalty and profit,
for which Reichheld (1993) proposed four facets that require simultaneous attention, as
they all affect the system. These four essential aspects of business are customers,

product-service, employees, and measurement systems.
2.4.1 Customers

Firms must look for the right customers, i.e., those with whom they can maintain long-
term relationships (Reichheld 1993). Achieving long-term relationships between
supplier and customer have become the ultimate challenge for firms. Meeting such a
challenge demands continuous contact and constant feedback that reflects the
changing needs of customers in order to bring about the appropriate product and service
adaptation (Levitt 1983; Prahalad and Ramaswamy 2000; Rust et al. 2010).

From this perspective, firms must become partners in their relationship with the
customer, to the extent that the latter perceive firms as allies and friends who are willing

to fulfill their promise as solution providers (Fournier et al. 1998).

Segmentation becomes a valuable tool in identifying the most suitable customers to

attract, as it implies dividing the potential consumer markets into homogeneous
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subgroupings in which models of behavior, attitude, demographic characteristics,
psychological profile, and other similar factors can be distinguished (Sternthal and
Tybout 2001).

Having established the target segments, their expectations and strategies for exceeding
them must be determined, along with the position of the firm’s competitors, so that the
desired positioning can be attained (Davidow and Uttal 1989). These expectations are
defined by previous experience with products and market conditions, competition, and

the customer’s personal situation (Meyer and Schwager 2007).

Thus customer experience takes on a highly valuable role within organizations, as it
represents ‘‘the internal subjective response from clients to any direct or indirect
contact with a firm’’, where expectations represent the parameter for measuring
contact experience, regardless of whether the outcome is positive or negative (Meyer
and Schwager 2007).

Haeckel et al. (2003) and Berry et al. (2006) concur that success in managing customer
experience stems from the adequate administration of three key service factors:
functional elements, mechanical elements, and human elements; which respectively
refer to the technical quality and reliability of the service offered; the sensorial
presentation of key functional elements; and the behavior and image of service

providers as generators of emotional connectivity.
2.4.2 Products and services

Although a service may or may not be closely associated with a physical product, the
main characteristic of a product is that it entails a transfer of property, while a service is
associated with a certain intangibility, which implies a degree of interaction with

customers (Payne 1993).

Regardless of whether we are dealing with a product or service, what is important is that
they become a value proposal for the customer; it is therefore necessary for firms to
develop mechanisms that allow them to obtain in-depth knowledge of their customers,
and thus make intuitive, sensible market judgments, exploiting that knowledge to

develop products, and services adapted to changing customer demands. If product and
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service development are neglected, firms run the risk that another supplier will fill this
gap (Reichheld 1993).

For Garvin (1987), another aspect to bear in mind regarding the product or service being
offered refers to the strategic management of quality within which eight critical
dimensions serve as a framework for the firm’s strategic analysis. These are attributes,
peculiarities, reliability, conformity to specifications, durability, service availability,
esthetics, and perceived quality.

In addition to quality, customer-oriented innovation gains relevance in terms of the
products and services on offer as, according to Selden and MacMillan (2006), it allows
firms to achieve a better, continuous insight into who their clients are and what they
want; on the understanding that all innovation must be based on what customers truly

value (Lindic and Marques da Silva 2011).

The main objective of customer R&D is to improve the communication of the value
proposal; it therefore becomes crucial for front line employees to be at the center of the
customer-oriented innovation process. Due to the nature of their functions, these are the
people who maintain direct contact with customers and become the principal source of

information to learn about them (Selden and MacMillan 2006).
2.4.3 People

Firms that are truly customer-oriented understand that they must focus attention on their
employees as these are the people who create and deliver value to customers
(Schlesinger and Heskett 1991; Colwell et al. 2009). Highly productive firms
consider their employees to be a group that is as equally important as their customers
(Heskett 1987).

Focusing on customers has led firms to change elements from their structures and
systems to common human resource practices, such as staffing, training, and
remuneration. In this sense, Pugh et al. (2002) highlight eight practices that evidence
the links that connect employees to customers and their benefits. These eight practices
are managers set clear goals and objectives aimed at offering high quality service;
immediate managers and supervisors become more involved in daily operative

activities; they carefully select personnel, seeking positive attitudes towards customer
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care; they perfect aptitudes and skills, focusing on knowledge of a product and service;
they reward employees with incentives that are directly related to results; they develop
service systems based on teamwork; they enable and optimize customer relations
through support systems and they respond to customers by seeking information on

customer perception.
2.4.4 Measures of loyalty

A system based on loyalty requires measures and indices that quantify results obtained
via the cause and effect relationship of the system, such as the aggregate costs of
customer or employee turnover, or the greater profit margins that they can provide
(Schlesinger and Heskett 1991).

In today’s environment, accounting and management systems do not contemplate
specific ratios on the value of customers. However, a customer-oriented strategy entails
the use of new indicators that evaluate its effectiveness and consequently, authors such
as Rust and Zahorik (1993), Roofthooft (2010), Rust et al. (2010), propose that:

- Firms need to focus more on the profitability of customers, endowing less
importance to the profitability of products.

- Firms should put greater emphasis on the life-long value of the customer and
pay less attention to sales, as this indicator allows them to evaluate the profits
that will be generated by a customer in the future, which would result in better
long-term results. All this gains greater importance in light of the current trend
amongst firms in their financial standings of intangible assets, which are
reflected in certain customer-oriented indicators, such as retention, customer
value, and brand value.

- Firms should pursue the construction of customer profitability as a priority
objective, which involves a change in approach where an increase in brand
profitability is considered as a means of reaching the aforementioned objective.

- Finally, it is necessary for firms to lay greater emphasis on the participation of
customer profitability, understood as the value of the firm’s customer base

divided by the total value of the customers in that market.
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3. Applied research: prepaid cell phones
3.1. Methodology

This study applies the methodology of concept mapping, understood as an
inductive, structured process of group data gathering (Burke et al. 2005), which is
founded on elements of cognitive and organizational psychology, and which allow us to
delimit concepts and their inter-relations through brainstorming, ordering, and
classification (Rosas 2005). The data can then be represented on a conceptual map,
thereby displaying the relationship between the ideas manifested, as well as their

importance and relevance (Trochim and Linton 1986; Trochim 1989).

The study begins by using qualitative techniques that promote social interaction and the
exchange of thoughts (Khattri and Miles 1994), whose main advantage is the
quantification of results due to the combination of quantitative techniques, such as

multi-dimensional scales or cluster analysis (Bigné et al. 2002).

The most important characteristic of this method is that conceptual maps are entirely
determined by the group, expressed in understandable, everyday terms, and thus
providing a gradual approximation to a concept from ideas that are generated, evaluated,

statistically analyzed, and finally interpreted (Trochim 1989; Nabitz et al. 2007).

According to Trochim (1989), the six steps to follow in the process of concept mapping

are:

(1) Study preparation. The objectives of the project, the identification of the main
problem, the definition of the profile, and the number of participants are
established. According to this author, the number of people that make up the
group should be between 10 and 20, although no strict limit exists in this sense.

(2) Generation of ideas. This concept consists of obtaining the largest number of
statements through brainstorming. The opinions expressed should be respected
and be written down using language and criteria that are understandable for the
group as a whole.

(3) Structuring of ideas. Each participant is provided with individual cards that
contain the statements obtained during the previous stage in order to assess them
on a Likert-type scale with values from 1 to 7, as the range of this scale in terms
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of psychometric properties presents more significant results than a 5-point Likert
scale (Diener et al. 1985; Nunnally 1987; Barbero 2009). Participants group the
statements together in categories that make sense to them. This information is
classified through the construction of a similarity matrix of the Syxn type, from
whose sum is obtained the grouping matrix of the Tnxn type, which provides
information on how the participants have grouped their different ideas.

(4) Information analysis. The concept mapping analysis begins with construction
from the sort information of an N x N binary, symmetric matrix of
similarities, X;. For any two items i and j, a 1 was placed in Xj if the two items
were placed in the same pile by the participant, otherwise a 0 was entered
(Weller and Romney 1988, p. 22). The total N x N similarity matrix, T; was
obtained by summing across the individual Xj matrices. Thus, any cell in this
matrix could take integer values between 0 and 60 (i.e., the 60 people who
sorted the statements); the value indicates the number of people who placed the
I, J pair in the same pile.

The total similarity matrix T;; was analyzed using nonmetric multi-dimensional scaling
(MDS) analysis with a two-dimensional solution. The solution was limited to two
dimensions because, as Kruskal and Wisth (1978) point out: Since it is generally easier
to work with two-dimensional configurations than with those involving more
dimensions, ease of use considerations are also important for decisions about
dimensionality. For example, when an MDS configuration is desired primarily as the
foundation on which to display clustering results, then a two-dimensional
configuration is far more useful than one involving three or more dimensions (p. 58).
The visual analysis yielded a two-dimensional (x, y) configuration of the set of
statements based on the criterion that statements piled together most often are more
closely located in two-dimensional space while those piled together less frequently are
further apart.

This configuration was the input for the hierarchical cluster analysis utilizing Ward’s
algorithm (Everitt 1980) as the basis for defining a cluster. Using the MDS
configuration as input to the cluster analysis in effect forces the cluster analysis to
partition the MDS configuration into non-overlapping clusters in two-dimensional
space. There is no simple mathematical criterion by which a final number of clusters

can be selected. The procedure followed here was to examine an initial cluster solution
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that on average placed five statements in each cluster. Then, successively lower and
higher cluster solutions were examined, with a judgment made at each level about
whether the merger/split seemed substantively reasonable. The pattern of judgments of
the suitability of different cluster solutions was examined and resulted in acceptance of
the seven cluster solution for switching and six for loyalty as those that preserved
the most detail and yielded substantively interpretable clusters of statements.

(5) Interpretation of planes. The group of participants is provided with the
information cited in the previous point: the dendrogram, the map of points, the
cluster map, the map of scores for the statements, and clusters, so that they can
assess these results and potentially change them or re-organize them until they
make sense, whilst also giving a name to each cluster.

(6) Use of maps. At this point, discussion takes place on how the results can be
turned into actions that will improve the initial situation and the mechanisms to

be put in place to measure the impact of those actions.
3.2. Study development: reasons for switching
3.2.1 Preparation

With a view to determining the reasons why cell phone customers become
disenfranchised from an operator, we propose the following research question: What
reasons provide the motivation for cell phone users to discontinue service with their
mobile operator? This study was carried out in Spain, and the question was posed to a
group of 60 participants between the ages of 25 and 45, who had not been customers of
the cell phone service for longer than twelve months and who had been chosen at

random.
3.2.2 Generation of ideas

In accordance with the contribution from all participants, a final list was compiled from
39 statements, which describe the reasons why the group might stop using the services
provided by the mobile operator. These causes are described in Table 1.

3.2.3 Structuring ideas
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Continuing with the process of concept mapping, the participants score the statements
on a scale of 1-7, where 1 = the reason given was unimportant in the decision to
discontinue the service and 7 = the reason was extremely important in making this

decision.

Subsequently, participants grouped the statements into categories established according
to their own criteria or experience, respecting the grouping restrictions imposed by the
methodology.

3.2.4 Concept mapping analysis
The following four steps were taken to analyze the resulting groups:

Step 1. The combined individual similarity (dissimilarity) matrix was created, and
subjected to MDS using two dimensions.

Step 2. The hierarchical cluster was created using the Ward method of grouping.

Step 3. The dendrograms obtained in the previous step provide evidence of the
existence of 13 different stages. Having analyzed the options, stage eight was chosen,
which encompasses seven conglomerates. These were labeled using a short name that
describes the main characteristics of the statements. We go on to outline the main points

of these seven clusters:

Cluster 1: Technological availability. The use of obsolete technology that is reflected in
difficulties with the signal and network quality, as well as limited reception, or line
saturation at certain times of day. Scant product and service innovation, together with

problems in the Internet service, and disadvantages in value added services.

Cluster 2: Reduced rate plans. The higher rates than another operator or an increase in
rates. Absence of plans with special rates, confusing payment plans for promotions, and

misleading promotions. Overcharging for calls.

Cluster 3: Promotions. A lack of promotions or misleading promotions creates a
negative experience for the customer. Poor quality or uninteresting rewards together

with the elimination of programs or existing promotions.
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Cluster 4: Market-related actions. Actions from competitors, such as more attractive

promotions or the absence of information on the characteristics of products and

services, as well as misleading advertising and excessive advertising via SMS.

Cluster 5: Importance of the telephone and cell phone number. The loss or theft of the

cell phone or the presence of damage or defects. Problems in customer care and

solutions provided by technical support. The change to a postpaid service and problems

in call forwarding. Emphasis is put on the statement that refers to changing location or

travel as a reason for switching.

Table 1 Brainstorming ideas for reasons for switching

I Theft or loss of cell phone
Damage or defects of the cell phone
5  Problems with call forwarding

7 Difficulties with reception and network quality
Metwork saturation at a particular time of day
11 Disadvantages in the use of added value services

13 Higher rates than another operator
15  Absence of optional plans with special rates
17 Confusing charges for special promotions

19 Service uses outdated technology
21  Confusing promotional campaigns

23 Misleading rates
25  Lack of innovative promotional campaigns

27 MNegative experience with rewards and promotions
29  The operator does not value the customer

31 The operator does not take into account how long the
customer has nsed the firm’s services

33 Lack of politeness or friendliness from staff in stores
and call centers

35 Difficulties in solving problems reportad to the
operator

3T Deficiencies in handling complaints

3%  Excessive mdvertising via SMS

34

36

38

Actions from com petitors
Change of locationftravel

Changes in service to a postpaid
SVSEm

Restricted network coverage
Problems with the Internet service

Problems with customer care and
technical support

Increase in rates
Being overcharged
Scant product and service innovation

Lack of information on product and
service characteristics

Elimination of programs and/or
existing promotions

False advertising

Unattractive or poor quality reward
programs

Attractive promotions from
competitors

A customer is treated as a number,
not as a person

Deficiencies in customer care in
stores and call centers

Lack of staff training in customer care
in stores and call centers

The operator doss not process
requesiad post-sales ransactions

Inability of operator to solve
problems

Sowrce authors” own work (201 2)
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Cluster 6: Deficiency in problem-solving. Inability on the part of the operator to solve
problems, with the ensuing shortcomings in customer care. The operator does not carry
out post-sales transactions and there is a deficiency in handling complaints.

Cluster 7: Customer care. The operator does not value the customer nor the length of
time he/she has used the firm’s services, treating him/her more as a number than as a
person. There are deficiencies in customer care, both in stores and in call centers,

reflected in the lack of politeness, friendliness, and a low level of staff training.
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Fig. 1 Awerage score per cluster of the reasons for customer switching. Source anthors” own work (2012)

Step 4. The average score was obtained for each cluster, whose analysis quantified each
weighting in switching behavior on the part of the customer. These scores are shown in
Fig. 1.

3.2.5 Interpretation

Taking the average score for each cluster into consideration, it can be concluded that the

most influential issues in the decision to discontinue a cell phone service are as follows:
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- Reduced rate plans. This is found to be a highly relevant topic, as the customer
will desert the company when he/she perceives that rates are high in comparison
with other operators, when there is an absence of plans with special rates or
when rates are misleading.

- Technological capability. The customer will make the decision to desert the
service in the face of evidence that there are problems with reception and
network quality; or when encountering problems and disadvantages in products
and services such as the Internet and value added services.

- Promotional campaigns. The customer will cease to use the firm’s services
when there is a lack of innovative promotions or following negative experiences
in processes of rewards and promotions, or when the operator cancels existing
programs and/or promotions.

- Customer care. Among the most prevalent reasons for dissatisfaction is that
operators did not value their customers enough, manifested by deficiencies in in-
store and call center customer care, including a lack of politeness or friendliness
on the part of front line staff.

The analysis leads us to conclude that, in a situation of competitive disadvantage in
terms of differentiated rates, deficiencies in network quality, a lack of innovation in
products and services or innovative promotional campaigns, canceling previously
awarded benefits, a lack of attention and apathy in customer care, and misleading

customer benefits, clients are likely to take their custom elsewhere.
3.3. Development of the study: reasons for loyalty
3.3.1 Preparation

The general aim of the study was to determine the reasons why cell phone users remain
loyal to an operator, and thus the main question was posed as follows: ‘“What reasons
would encourage users to remain loyal to their current cell phone operator?’’ The study
was carried out in Spain and the participants were characterized as follows: a total of 60
participants chosen at random, of both sexes, aged between 25 and 45, who had

remained with the same operator for more than 12 months.

3.3.2 Generation of ideas
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Contributions from participants generated a total of 37 statements, as shown in Table 2.
3.3.3 Concept mapping analysis
The graphic representation followed the four steps laid down by Trochim (1989):

Step 1. Each statement was located as a separate point in the figure showing the scores,
determining the distance and relative position that exists between the different

statements.
Step 2. The clusters were formed using the Ward grouping method.

Step 3. A total of 11 stages were found once the dendrograms were obtained, and it was
decided that step 6 provided the most adequate grouping of the different clusters, which
produced a total of six conglomerates. These were labeled with a name that reflected
the statements contained therein. The following section describes the interpretation of

the main statements:

Cluster 1: Network quality. The operator uses a consolidated network, with good

reception and comparatively better coverage, which results in high quality calls.

Cluster 2: Product and service innovation and development. The operator uses state-of-
the-art technology, adapted to the needs and demands of the customer, accompanied by
constant innovation of products and services. It offers high quality products and
services, a good Internet service and appropriate added value services; communicating

the appropriate information on the characteristics of products and services.
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Table 2 Brainstorming exercise on reasons for lovalty

1 Relationship of trust with the firm 2 Importance of the cell phone number
3 Quality of calls 4 Provides adequate technical support
5 Good reception and network quality 6 Better network coverage than other operators
T Good Internet service &  Appropriate credit recharging service
9 Worthwhile added value services I Cuick solution to issues related to technical
SUPPOTT
11 Uses cutting edge technology 12 Competitive rates in comparison to other operators
13 Offers of plans with special rates 14 Precise charging
15  Useful information on rates and 16  Differentiated rates for different time periods
promaotions
17 Treats customers well 18  Politensss and friendliness on the part of store and
call center staff
1% Quick solution to reported problems 20 Proactive operators in solving problems
21 Quick and efficient customer care in 22 Personalized service
stores and call centers
23 Trained staff in stores and call centars 24 Easy process for forwarding/diverting calls
25 Offers quality products and services 26 Adequate benefits that meet customer demands
27 Receiving information on products and 28 Provides useful information on benefits, programs
services and lovalty promotions
29 Adaptability to the needs and requests of 30 Cuostomer advice on benefits via clear, transparent
the customer communication
31 Constant product and service innovation 32 Provides information on the characteristics of
products and services
33 Provides clear promotions 34 Creative advertising that complies with promises
35 Qualitw/'highly interesting reward 36 Better promotions than competitors

programs
37  The operator values the customer

Source authors” own work (201 2)

Cluster 3: Relationship with the customer. There is a relationship of trust with the firm.
The operator values the customer, providing suitable personalized care. The operator
emphasizes the importance of the telephone number and the process of call forwarding

IS easy.

Cluster 4: Customer care. The front line staff of the operator provides a polite, friendly
service, showing that they are trained in terms of the products and services on offer,
which results in quick and efficient customer care, proactiveness, and fast solutions to

reported problems. The operator provides adequate technical support.

Cluster 5: Pricing strategy. The operator has competitive rates in comparison with
other offers on the market, with special rates, differentiated by time periods. It provides
useful information on rates and promotions, as well as precise charging and an

appropriate credit recharging process
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Cluster 6: Loyalty benefits. Promotions are adapted to customer expectations and are
better than those of competitors, as they are clear and rewards are high quality/of
interest to customers. Advice is provided by means of clear, transparent communication,
which includes appropriate information on loyalty programs and promotions, as well as

creative advertising that delivers what it promises.

Step 4. The average score was calculated for each cluster, shown in Fig. 2.

Cluster3
Customer
0.8 relationships Clusterd
4.90 *2 * 74 Customer
Clisstar 2 e
0.6 Product and service * 1 # 37 5.13
innovation and
development
551 & 71
3,4 1 !
0.2
0 Clusters
Cluster i Layalty
Netwirk benefits Clusters
guality 5.05 Pricing
8 el
0.2 5.53 * 30 i
0.4 1
# 14
-0.6
L
* 26
* % 2% 33
08 35
-1 = = = =
-1 -0,8 -0,6 -0,4 -0,2 0 0,2 0.4 0.6 0.5

Fig. 2 Average score per cluster of the reasons for customer lovalty. Source authors” own work (2002)

3.3.4 Interpretation

In accordance with the classification of clusters found in reasons for loyalty, we find
that the decision on the part of the customer to remain with a mobile operator is

principally associated with:

- Network quality. The customer looks for an operator who can offer an

established network with good quality reception and wide coverage.
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- Product and service innovation and development. Another aspect valued by
customers is related to the use of state-of-the-art technology, together with the
constant innovation of products and services adapted to their changing needs.

- Pricing strategy. The customer identifies with a firm that offers plans with
special rates, as well as competitive rates and useful information on plans and
promotions.

- Customer care. The operator that wishes to obtain loyalty from its customers
must provide them with excellent service, governed by politeness and
friendliness from staff at stores and call centers, guaranteeing that employees are
duly trained with a view to providing fast solutions to reported problems.

From this analysis, it can be concluded that, if the firm wishes to achieve loyalty from
its customers, it must aim its strategic planning towards offering competitive rates,
network quality, constant innovation of products, and services as a result of the use of
cutting edge technology, while ensuring that front line staff are polite and friendly, with
a proactive attitude to problem-solving.

4. Conclusions

In a highly competitive market, firms aim to foster long-term relationships with their
customers, due to the benefits this brings, for which it is necessary to understand the

customer’s perceived value of products and services.

A review of the literature shows that the creation of value is necessarily based upon a
systemic approach, where managers understand and are committed to a customer-
oriented culture, born out of an in-depth knowledge of the customer in order to manage
that information and provide the desired value proposal based on this information.
However, the process does not end there, indeed it has hardly begun, as the process is
a dynamic, continuous one, in which the offer from operators must be constantly
enriched and improved, in such a way that the participation of the firm’s employees
gains even greater relevance, as they are the people who are responsible for bringing
about the operative bi-directional communication between firm and customer, becoming

the nexus for achieving the desired results.

Thus, the research presented in this paper is designed to identify the reasons for loyalty

in prepaid cell phone services, while also establishing the reasons for discontinuation, as
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both aspects—loyalty and switching—represent the basis for identifying the experience
of customers in relation to their expectations. The methodology of concept mapping was
thus applied, which has the virtue of graphically reflecting group thinking, highlighting
the most important ideas and how they are related; that is to say, it enables the
interpretation of these ideas and applies them to the proposed objectives. This
methodology is similar to word-based approaches in that it allows for visual
representation of conceptual similarities through statistical mapping, but is different
because it retains context by using intact respondent statements as units of analysis
instead of words. It is similar to code-based approaches because it allows human
judgment to cluster these similarities thematically, but differs in the sense that it uses
statistical analysis based on respondent judgments (rather than being researcher-driven)
as a basis for those decisions. In this way, there is a map that represents the entire
population of interest that also allows differences among participants to be identified
within the clusters. Intergroup agreement or differences can be statistically assessed.
This can be dummy coded and used in a regression to predict performance.

The main reasons for loyalty identified in the study are a competitive pricing strategy,
strengthening network quality, constant innovation and development in products and
services, pricing, and provision of an excellent customer care service; while the main
reasons for switching are insufficient technological capabilities, the lack of innovative

promotions and deficiencies in customer care.

On analyzing the relationship that exists between these aspects and their relevance, we
highlight the importance the customer endows to costs incurred for the service with
regard to technology, as the customer wishes to obtain the best rates on the market, but
also wants this cost to include quality of service, reflected in clear communication,
added value in accordance with their needs, and constant innovation in products and
services. If this is not the case, the customer will look to another operator to satisfy their
expectations in terms of cost and access to technology.

Another important aspect to highlight concerns customer relationship management, as
we have observed that customers greatly value aspects such as polite treatment and the
capabilities demonstrated by front line staff in solving their problems, and so, when

these characteristics are absent, this becomes another reason for switching.
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Finally, we highlight the fact that a lack of promotional offers is revealed as one of the
main reasons for switching, although their existence does not necessarily imply loyalty
on the part of the customer.

Comparing the results obtained here with those found in the literature review, our
findings coincide to a large extent with those described by Levitt (1983), as he states
that, although technology is valued by customers, in the sense that it is a basic attribute
for this industry, there are other aspects that take on even greater relevance. These can
include complementary services, reliability, and the flexibility, and quality of human
and organizational relationships between supplier and customer. We therefore suggest
that mobile telecommunications firms should focus their efforts on strengthening
relationships with their customers, and on increasing their trust in order to reduce the
risk of these customers breaking this relationship (Laeequddin and Sardana 2010), so

that it evolves within the framework of the variables identified in this study.

A review of the bibliography on the topics in hand reveals that the determinants found
in this study are similar to those found in research carried out in nine other countries,
e.g., South Korea, Taiwan, Germany, India, and China, among others. This research
also coincides with reports published in the latest annual review of the
Telecommunications Market Commission (CMT[b] 2012), with regard to the reasons
for switching, which are related to pricing, promotions, service quality, customer care,

and the image of the operator.

However, and despite the existence of research where similar conclusions have been
reached, the underlying importance of this study lies in the approach adopted in
analyzing the under-researched topic of loyalty and switching in prepaid cell phone
services, though certain studies have examined the business of postpaid services. An
extensive review of the relevant literature reveals that the majority of research has
focused on customer loyalty and not on switching, and thus by considering both aspects,
we shed light on the ways in which the different variables considered here come into

play.
Although the results of this study serve as a basis for identifying the behavior of

customers of prepaid cellular phone services, it should be borne in mind that both the

sample size and the methodology applied provide an exploratory approximation, and
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thus the generalization of the results obtained is somewhat limited. However, the use of
concept mapping has allowed us to gain insights on the customer’s standpoint regarding
prepaid cell phone services, given that the methodology entails the constant and
proactive participation of a group of users, thereby reflecting the vision of the customer.
A similar study based on the segmentation of highly profitable customers versus low
revenue customers would represent a valuable contribution, as a means of determining
whether the results are similar or, alternatively, to find where the differences lie.
Equally, the study could be extended to include other types of telephone-related

products, such as internet and data services.
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Capitulo 4. Discusion general de los
resultados
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1. Discusion general de los resultados

En las ultimas décadas, la telefonia movil ha enfrentado diversas transformaciones,
como la revolucion tecnoldgica a traveés de plataformas de comunicacion, altas
inversiones para adquirir nuevas tecnologias, incremento de la competencia,
modificaciones en el comportamiento del consumidor y cambios en cuanto a
intervencion regulatoria, todos ellos reflejados en la alta penetracién que reporta el
sector.

Ademas de la incorporacion de nuevas tecnologias, las empresas de telefonia mévil han
ampliado su cadena de valor a través de practicas de negocios flexibles y eficientes,
junto a la convergencia con otros sectores tecnoldgicos, de tal manera que se pueda

lograr innovaciones continuas y asi rentabilizar los productos en menores tiempos.

Los cambios tecnoldgicos han sido tan importantes para la modificacion de la oferta
comercial por parte de los operadores mdviles, que los han llevado a trascender la
tradicional transmision de voz, para luego dar paso al exitoso negocio de mensajeria de
texto, y posteriormente a un sinnimero de aplicaciones con el acceso a la red de datos,
hasta convertirse en la actualidad en empresas multiproducto que combinan servicios de

telefonia mavil, fija, banda ancha y television.

La telefonia mévil en Espafia también ha respondido a estos cambios estructurales. El
estudio refleja como dichos cambios han afectado la evolucién de las variables mas
importantes del sector, como ser la penetracion de mercado, el comportamiento de los

ingresos y el flujo del trafico en las redes de comunicacion.

Al analizar la evolucion de la telefonia maévil en Espafia, entre los afios 2000 y 2013, se
ha determinado la existencia de tres grandes periodos, en los cuales se ha visto
diferentes cambios en las variables mencionadas en el parrafo precedente, debido al

ciclo de vida del sector.

El primer periodo se caracterizd por lograr economias de escala, masificacion y
accesibilidad a los servicios. A finales de 2003 la penetracion fue del 89%, reportando
ingresos de 8.841 millones de euros y un total de 30.942 millones de minutos. Estos
resultados fueron fruto de las altas tasas en el crecimiento neto de la base de clientes, el
elevado valor del cliente, de 1.592 euros, un ARPU anual de 250 euros y un MOU anual
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de 832 minutos. Todo esto, obedecio a estrategias orientadas a la captacion de clientes
prepago, el lanzamiento de amplios y complejos planes tarifarios y a una politica que

promovia la comunicacion dentro de la misma red del operador.

En el segundo periodo, los operados orientaron sus esfuerzos a consolidar las economias
de escala, la rentabilizacion del cliente y su fidelizacion. En 2007 la penetracién
ascendio a 108%, con ingresos de 14.526 millones de euros y un trafico de 67.779
millones de minutos. Estos datos reflejan el incremento de las ventas con tasas de
desconexidon moderadas y con un valor del cliente de 1.230 euros, un ARPU anual de
308 euros y un MOU anual de 1.400 minutos. Las estrategias fueron la captacion de
clientes pospago, el lanzamiento de programas de fidelizacién, fortalecimiento de la
comunicacion dentro de la misma red que contribuy6 al crecimiento del trafico de voz y

mensajeria de texto.

En el tercer periodo las empresas de telefonia mévil buscaron mitigar el efecto de la
crisis econdmica, los cambios en el comportamiento de consumo de los clientes, las
modificaciones regulatorias, la elevada competencia, ademas de ampliar su oferta
comercial. En 2013 la tasa de penetracién bajé a 107%, con una reduccion drastica en el
ingreso de 10.249 millones de euros, pero un ascenso en el trafico de 71.152 millones
de minutos. Estos resultados se dieron por el incremento en la tasa de desercion que
alcanzd el 34% aclarando que, si bien las ventas aumentaron, éstas fueron para reponer
las desconexiones enfrentadas; el valor del cliente redujo drasticamente a 594 euros, de
igual manera disminuyé el ARPU anual a 203 euros y el MOU anual a 1.417 minutos.
Las estrategias aplicadas se sustentaron en la introduccion de tarifas planas, el
fortalecimiento de la red de datos moviles, el lanzamiento de servicios multiproducto, la
captacion de clientes a través de canales online y el incentivo de la portabilidad

numeérica.

Los dos primeros periodos se caracterizaron por altas tasas de crecimiento en todos los
indicadores analizados, asumiendo los tres grandes operadores, Movistar, VVodafone y
Orange, una posicion reactiva, en el intento de mantener su cuota de mercado, ademas
del aprovechamiento de las economias de escala y la rentabilizacion de los clientes para
obtener altos beneficios financieros. Desde el punto de vista del cliente, se introdujeron

programas de fidelizacion que buscaban generar barreras de cambio.
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En el tercer periodo se observo una reduccion de casi la totalidad de los indicadores,
haciendo que los tres grandes operadores asuman una posicion proactiva de defensa de
sus cuotas de mercado. Por su parte, el nuevo operador, Yoigo, y los OMV’s adoptaron
una posicién ofensiva para incrementar su cuota de mercado a traves de la reduccion de
tarifas en nichos de mercado especificos. En lo que hace al cliente, las empresas de
telefonia movil tuvieron que adaptar su oferta al nuevo comportamiento de consumo del

cliente, ademas de fortalecer los programas de fidelidad.

Luego de analizar los resultados se puede convenir que, en la actualidad, el sector de
telefonia mévil enfrenta retos asociados al uso de portabilidad numérica, principalmente
en el servicio prepago, que redunda en elevados costes de captacion para reponer su
base de clientes, ademas de la reduccion del ARPU vy la afectacion al valor del cliente.
En ese sentido, se hace necesario que los operadores promuevan una cultura y estrategia

orientada a la relacién de largo plazo con el cliente.

Bajo esa perspectiva, el marketing relacional asume un rol de alta importancia, toda vez
que entre sus beneficios esta la busqueda de la lealtad del cliente, la cual se da cuando
éste percibe valor en los servicios recibidos. La literatura ha evidenciado que el modelo
de lealtad se sustenta en una cultura empresarial centrada en el servicio a los clientes y a
su propio personal, logrando que los miembros de la organizacion comprendan la
importancia de la relacion con el cliente, a fin de fortalecer los lazos con una constante
retroalimentacion para la satisfaccion de sus necesidades; estas empresas, desarrollan
una vision profunda del mercado para adaptarse a los cambios y responder con una

adecuada propuesta de valor.

Habiéndose demostrado la relevancia de la fidelidad, también se ha investigado sobre
las razones que llevan a que el cliente asuma una decision de permanecer con su
operador movil o cambiarse de proveedor, especificamente en el negocio de prepago.
Para esto se ha utilizado la metodologia de concept mapping que permite que sea el
propio cliente quien exponga, priorice y califique las mencionadas razones. Cabe
mencionar que la investigacion realizada también supuso una revision bibliografica,

habiéndose encontrado que la literatura esta enfocada en el negocio de pospago.
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Los hallazgos determinan que son cuatro los cluster de mayor peso en la decision de
lealtad: estrategia de precios, calidad de red, innovacion y desarrollo de productos y

servicios, y servicio al cliente.

Los resultados encontrados tienen una estrecha relacién con anteriores investigaciones,
tal como se expone en la introduccion del articulo que hace al Capitulo 3; pero se debe
destacar que al tratarse del negocio pospago, existen dos variables que no tienen

importancia en prepago, las cuales son: programas de lealtad y costes de cambio.

En cuanto a desconexién, los hallazgos determinan que las variables de mayor
importancia estan agrupadas en cuatro cluster, que son: planes tarifarios, disponibilidad

tecnoldgica, promociones, y atencion al cliente.

Los estudios previos demuestran que el precio, la calidad de red, cambios en el
comportamiento de uso, acciones de la competencia e imagen de marca, son los factores
que determinan la desconexion. En ese sentido, se coincide en dos de los cinco puntos

antes sefialados, el precio y la calidad de red.

Para interpretar estas diferencia es importante aclarar, nuevamente, que se esta
comparando los hallazgos del negocio de prepago con los de pospago, lo cual justifica
que la variacion en los resultados, principalmente en lo que hace a imagen de marca y
cambios en el comportamiento de uso, ya que estas variables afectan a los clientes
pospago. Respecto a las acciones de la competencia, se considera que dicha variable
esta relacionada a tres temas: mejores ofertas de precios, promociones mas ventajosas y
subvencién de terminales, las dos primeras estarian enmarcadas en la investigacion que

se ha realizado.

Los hallazgos expuestos en los parrafos precedentes, llevan a concluir que las variables
que determinan la decisién de fidelidad y desconexidn estan asociadas a: la estrategia de
precios, aspectos tecnoldgicos tanto de disponibilidad como de calidad, estrategias de
innovacion y de desarrollo de nuevos productos y la calidad en la atencion al cliente;
aclarando que, en lo que se refiere a desconexion se afiade la variable de promociones

innovadoras.

Todo esto demuestra que son las mismas variables las que determinan la decision de
permanecer con un operador o buscar otro proveedor de servicio. La decision del cliente
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estd dada por el grado de cumplimiento de sus expectativas respecto a cada una de las
variables mencionadas, el nivel de satisfaccion, la competitividad del operador y del

sector, junto a factores relacionales y emocionales.

Esta informacién sirve de base para la formulacion de estrategias que lleven al operador

a incrementar sus indices de lealtad y por tanto disminuir las decisiones de desconexion.

Al comparar los hallazgos de la investigacion versus los datos estadisticos del sector de
telefonia movil en Espafia, se evidencia que los operadores méviles han centrado sus
estrategias en buscar la lealtad de sus clientes, pero el churn ha tenido un crecimiento en
los dltimos afios, lo cual llevaria a pensar que las estrategias no han sido aplicadas
correctamente. La respuesta podria estar dada en que los grandes operadores, si bien
han mejorado su actitud, ain mantienen una posicion reactiva en el negocio de prepago,
a diferencia de la posicion proactiva y ofensiva de los OMV’s. Es por eso que los
usuarios hacen uso de la portabilidad numérica con el fin de abaratar las facturas,
aprovechar subsidios de terminales, ante la disconformidad en la calidad en el servicio,
en busca del acceso a tarifas mas simples, cuando existe insatisfaccion en la atencion al
cliente, ante el aprovechamiento de promociones temporales, o por la finalizacion de

alguna promocion del operador antiguo (CNMC 2014).
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Capitulo 5. Conclusiones finales
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1. Introduccion

En este capitulo se exponen los resultados encontrados en las publicaciones presentadas,
destacandose el cumplimiento de los objetivos de la investigacion, ademas, se plantea
las principales conclusiones y los aportes realizados, para luego delinear las futuras

lineas de investigacion.
2. Resultados

Los resultados de las investigaciones se encuentran plasmados en los articulos
publicados, los cuales se desprenden de una amplia revision literaria, la aplicacion de un
estudio de campo utilizando la metodologia de concept mapping y el analisis de datos
estadisticos del sector de telecomunicaciones, para luego arribar a conclusiones que
pretenden ser una guia para las empresas del sector en el fortalecimiento de sus

estrategias, ademas de un aporte académico.
2.1. Objetivos de la investigacion

(1) Describir la evolucion del sector de telefonia movil en Espafia en los afios 2000
al 2013.
El capitulo 2 describe ampliamente el proceso que ha vivido la telefonia movil
en Espafia, determinando cudles han sido los factores que han influenciado a los
cambios suscitados dentro el periodo analizado. De dicha evolucion se destaca
las constante innovacion de las tecnologias, no solo de las plataformas, sino
también de las terminales moviles; las modificaciones en el comportamiento del
consumidor como respuesta de adaptacion y aplicacion a los nuevos servicios; la
implementacion de normas regulatorias; ademas de la crisis economica que

inicio en 2008.

(2) Establecer el comportamiento de las principales variables de gestion en el sector
de telefonia movil.
El andlisis efectuado define tres variables macro, las cuales son: parque de
clientes, ingresos monetarios, y trafico cursado, estableciéndose también, ratios
de gestién que ayudan a la comprensién del comportamiento de dichas variables,

entre ellos se destaca la penetracion del mercado, el churn, el valor del cliente,

91



Telefonia movil en Espafia: la influencia del marketing relacional en los aspectos estratégicos

ARPU y MOU. A través del andlisis se ha determinado tres periodos: los dos
primeros (2000-2007) se caracterizaron por ciclos de alto crecimiento y
estabilidad, mientras que el tercer periodo (2008-2013) enfrentd ciclos de

decrecimiento y alta de competencia.

(3) Exponer las estrategias aplicadas por los operadores mdviles en Espafia, durante
el periodo analizado.
En el periodo analizado, 2000-2013, los operadores moviles aplicaron diversas
estrategias considerando el crecimiento del mercado, los productos y servicios,
la innovacion, precios y tarifas, y la fidelizacion de clientes. Entre dichas
estrategias se destaca la masificacion del mercado, accesibilidad a los servicios,
mantencion de la cuota de mercado, rentabilizacion de clientes, innovacion en
servicios, segmentacion de mercados, competencia en precios, lanzamiento de

servicios empaquetados.

(4) Conocer el comportamiento relacional de los clientes de telefonia movil en el
negocio de prepago.
En el Capitulo 3 se ha revisado ampliamente la conceptualizacion del marketing
relacional y la explicacion de dos modelos de lealtad, definiendo cuéles son las
practicas y claves de éxito para su implementacion. El establecimiento de una
relacién con el cliente tiene como finalidad lograr su lealtad, para lo cual se le
debe entregar una propuesta de valor conforme a sus expectativas; esto nace en
una cultura empresarial centrada en el servicio, en la que se cuenta con la
participacion de todos sus miembros en pos de lograr fuertes lazos con el cliente

que redunda en mayores beneficios.

(5) Determinar las razones de desercion de un cliente de telefonia mavil.
Segun los hallazgos encontrados en la investigacion, ante situaciones de
desventaja competitiva respecto a las tarifas altas o engafiosas, ausencia de
planes diferenciados, deficiencias en la calidad de red, poca innovacién de
productos y servicios, carencia de promociones innovadoras, eliminacion de
beneficios otorgados, falta de valoracion al cliente y la apatia en la atencion, el

operador enfrentara una decision de desconexidn por parte de sus clientes.
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(6) ldentificar las razones que llevan a que un cliente tenga lealtad a su operador
movil.
Si la empresa desea lograr la fidelidad de sus clientes debe orientar su
planificacion estratégica hacia la oferta de tarifas competitivas, la calidad de red,
una constante innovacion y desarrollo de productos y servicios gracias a la
tecnologia de punta, sumado a la cordialidad y amabilidad de su personal de

primera linea, con una actitud proactiva en la solucion de problemas.
2.2. Principales conclusiones

El sector de las telecomunicaciones moviles es uno de los mas dinamicos en la
economia espafiola. Ha enfrentado constantes cambios, entre los cuales se destaca: la
innovacion en plataformas y sistemas tecnologicos, la accesibilidad a las terminales
moviles, la alta penetracion del mercado, modificaciones en la normativa por el ente
regulador, la apertura del mercado, y la masificacion del servicio de datos, ademas de la
adecuacion organizacional de los operadores moviles, la transformacion en los hébitos
de consumo Y la introduccién de una nueva oferta comercial. Para comprender como
estos cambios han afectado los resultados del sector es importante analizar el

comportamiento de tres variables: clientes, ingresos y trafico.

El andlisis de la evolucién del sector de la telefonia mdvil proporciona informacion para
comprender cdmo un sector econdmico pasa las diferentes etapas de su ciclo de vida, en
este caso particular se ve principalmente la etapa de crecimiento y el ingreso a la etapa

de madurez.

Al estudiar las estrategias aplicadas se puede determinar que en la primera y segunda
etapa (2000-2007), los tres operadores (Movistar, Vodafone, Orange) aplicaron
estrategias de inversion para aumentar las ventas en los mercados existentes, mediante
el crecimiento de la cuota de mercado, de los ingresos por cliente y entrada a nuevos
segmentos de mercado, asi mismo, mejoraron su posicion competitiva a traves del
desarrollo de la lealtad y el nivel de recompra de los clientes, junto al fortalecimiento de
la ventaja de diferenciacion. En la tercera etapa (2008-2013), el ingreso de los OMV’s
promovié que los grandes operadores aplicaran estrategias defensivas para proteger su

posicion de cuota de mercado, incrementando la lealtad del cliente; mientras que los
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otros operadores (Yoigo y OMV’s) buscaron estrategias ofensivas a través del
crecimiento de cuota de mercado, ingreso en nuevos segmentos del mercado, y ventajas

de diferenciacion.

La utilizacion del concept mapping ha permitido obtener del cliente, en sus propios
términos y conceptualizacion, las razones que promueven las relaciones a largo plazo

plasmadas en la lealtad, y aquellas que motivan la decision de cambiar de operador.

Las cuatro principales razones de lealtad son: competitiva estrategia de precios,
fortalecimiento de la calidad de red, constante innovacion de desarrollo de productos y

servicios, y la otorgacién de un excelente servicio al cliente.

Mientas que las cuatro principales razones de desconexion son: planes tarifarios
superiores a la competencia, problemas referidos a la disponibilidad tecnoldgica, falta

de promociones innovadoras, y deficiencias en la calidad de la atencion.

Luego de analizar el negocio de las telecomunicaciones, se ha evidenciado que se trata
de un sector altamente competitivo, que ademas se encuentra en etapa de madurez, en
ese sentido, los operadores mdviles que deseen el éxito de sus negocios, requieren
centrarse en el cliente, para lo cual se hace necesario contar con procesos de adaptacion
rapidos a fin de dar respuesta oportuna a los cambios del entorno, del mercado y del
cliente. Cabe mencionar, que es de vital importancia contar con la participacion del
cliente para la gestion de la innovacion, toda vez que son ellos quienes proveen la
informacidn necesaria para lograr un conocimiento detallado de sus expectativas que
permitan el lanzamiento de una propuesta de mayor valor. Por tal motivo, la estrategia

debe estar sustentada en la participacion de todos los miembros de la organizacion.

Los principales retos que enfrentan las empresas de telecomunicaciones maviles son: el
fortalecimiento de la relacién con el cliente, la convergencia con otros sectores de
servicios, alianzas estratégicas y la adaptacion a los cambios tecnoldgicos que incluye

nuevas plataformas de comunicacion, terminales moviles y la red de datos.
2.3. Principales aportaciones

Ante la reducida bibliografia sobre las razones de desconexion, el documento se

convierte en un aporte ya que fortalece la investigacion académica sobre el particular.
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Por otro lado, también resulta un aporte el hecho de haber comparado los hallazgos con
estudios anteriores referidos al negocio de posgago, dado que las investigaciones

precedentes se enfocaron principalmente en dicho negocio.

La conjuncién de ambos articulos son un aporte, toda vez que se ha podido determinar
cuéles son las razones que llevan a los clientes a permanecer con un operador 0 a
cambiar de proveedor de servicio; analizando por otro lado la respuesta de las empresas
de telefonia movil ante los distintos cambios del sector. De esta manera se ha
encontrado que existe una concordancia entre las estrategias seguidas y las razones de la

relacion con el cliente.

Las variables analizadas en la evolucion de la telefonia movil en Espafia, se convierte en
un aporte para las empresas de paises emergentes donde la telefonia aln se encuentra en
etapa de crecimiento o estan iniciando su etapa de madurez, ya que les sirve de guia

para analizar los diferentes escenarios y determinar las estrategias posibles a seguir.
3. Futuras lineas de investigacion
Para concluir, se proponen tres lineas de investigacion:

Ya que en la actualidad se estd disefiando y desarrollando la estructura de la quinta
generacion 5G, ademéas de otras soluciones tecnoldgicas, y considerando que la
implementacién de nuevas tecnologias es uno de los factores principales para el sector
de telefonia mavil, por su impacto en la comunicacion de los usuarios, seria adecuado
estudiar cdbmo estas nuevas tecnologias afectaran al sector, al comportamiento de los

clientes y la relacion entre ambos.

Dentro la dinamica de las telecomunicaciones esté la ampliacion de la cadena de valor
por la convergencia con otros sectores tecnoldgicos y de servicios, de tal manera que
una de las preocupaciones de los operadores mdviles es convertirse en el futuro en
meros conductores por donde circula los datos; en ese sentido, resulta importante
investigar como gestionar las relaciones con stakeholders, con proveedores de productos
de tecnologias de informacion y entretenimiento, ademéas de los proveedores de

aplicaciones.

95



Telefonia movil en Espafia: la influencia del marketing relacional en los aspectos estratégicos

Se sugiere ampliar la investigacién segmentando la base de clientes, por ejemplo:
clientes de alto valor respecto a los de bajo valor, o por el perfil de consumo de datos, es
decir aquellos de alto consumo, versus mediano y bajo consumo. Los resultados
hallados permitirian comprender de mejor manera las necesidades de cada uno de los
segmentos Y asi priorizar la oferta comercial conforme al segmento que cada operador

desee enfocarse.
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AnNexos

Anexo 1: Correo electronico de la sefiora Inmaculada Garciaa Lopez, de la Revista
Economia Industrial, de fecha 21 de septiembre de 2015, comunicando que el articulo

“Telefonia movil en Esparnia. Aspectos estratégicos” ha sido aprobado para su
publicacion.

=
== P Economia Industrial - Mensaje (HTML) =] =
Mensaje aflg
n o G - . Y
anorar x b ) 7$ B Reunién | & 2015 5 Aljefe j 5 Reglas ﬂ BE Yv % 1
s « (3 Correo electréni.. o Listo | J]onenote < Dy Relacionadas ~
+ Eliminar | Responder Responder Reenviar B pas - . ~1 Mover Marcar como Categorizar Seguimiento
& Conreo no deseado @ Mas L Respondery eli... “7 Crear nuevo Sl 7T B Acdones~ | o leido & E I3 Seleccionar -
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@ Mensaje reenviado el 21/09/2015 03:04 a.m..
De: Gardia Lopez, Inmaculada <igardial @minetur. s> Enviado el: lunes 21/09/2015 08:20 a.m.
Para: Luis Miranda
cc
Asunto; Economia Industrial

| Mensaje | " INFORME EVALUACION. pdf (57 KE)

Estimado colaborador:

[ix)
Me satisface comunicarle que su articulo “Telefonia movil en Espafia. Aspectos Estratégicos”, ha sido positivamente evaluado por los especialistas competentes de Economia Industrial.
Antes de proceder a la publicacién del mismo, que realizaremos tan pronto nos sea posible, se lo comunicaremos para que pueda incluir cualquier posible actualizacion.
Un cordial saludo y muchas gracias por su colaboracion.
e

D Garcia Lopez, Inmaculada’ D -
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Anexo 2: Caratula del articulo publicado en Service Business, titulado An exploratory
study of the determinants of switching and loyalty in prepaid cell phone users. An
application of concept mapping.

An exploratory study of the determinants of
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