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1. El oximoron de la CTNE

El diccionario de la R.A.E. define oximoron como
combinacion en una misma estructura sintactica de
dos palabras o expresiones de significado opues-
to, que originan un nuevo sentido. El nombre de
Telefénica durante la mayor parte del siglo xx fue
Compania Telefonica Nacional de Espana. Este
nombre, cuyo acronimo forma parte del lenguaje
de los espanoles es un oximoron doble.

Telefonica ha pasado de ser una compariia a ser
un grupo, de dedicarse a la telefonia a dedicarse a
las comunicaciones, de operar en territorio nacio-
nal a ser una de las compariias mas internaciona-
les y, desde que en 1997 el Estado vendio la Ultima
accion que poseia en la empresa, no es de Espa-
fia sino de sus accionistas, que son mayoritaria-
mente instituciones no espafolas. Habra que crear
un acronimo para las nuevas circunstancias.

Esta observacion sobre el nombre de la princi-
pal compania espafola ejemplifica bastante bien
la transformacion a la gue se han visto sometidos
los operadores de comunicaciones en los Ultimos
afios. De prestar en condiciones de monopolio
tutelado servicios de telefonia (voz) a través de
redes alambricas y estaticas han pasado a pres-
tar multiples servicios de voz y datos a través de
redes inaldmbricas y moviles.

Esta transformacion va més alla de la termino-
logia y se sittia nitidamente en la interseccion entre
la tecnologia, la regulacién y la competencia, que
son los tres ejes que influyen en la transformacion.

2. Operadores histéricos, ex-monopolios
e incumbentes

La terminologia de descripcion de las empre-
sas de este sector también ha sufrido una polari-
zacion significativa. La primera particiéon que hi-
cieron los reguladores en los afios noventa fue la
de delimitar el sector entre los operadores histo-
ricos y los nuevos entrantes. Los operadores his-
téricos habian pertenecido en su mayoria al sec-
tor publico y habian sido incluso parte de los
ministerios de correos y comunicaciones en los
paises mas grandes, como Alemania o Francia.
La regulacion razonaba que las ventajas de parti-
da de que disfrutaban los operadores historicos
eran muy grandes y que habia que proteger a los
nuevos entrantes para asegurar la competencia
entre empresas y colocar al sector en una senda
de reduccién de precios que, en Ultima instancia,
beneficiaria al consumidor con mas servicios y me-
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esta caracteristica de dimension, pertenencia al sec-
tor publico y sujeto pasivo de la regulacion con el
término deportivo de incumbent o defensor del ti-
tulo. La hispanizacion del término se hizo inevitable
y se acuno la palabra incumbentes para describir a
empresas que, como Telefénica, eran concesiona-
rias del monopolio de las telecomunicaciones. Los
mercados iban a abrirse para dar entrada a nuevos
jugadores, que se esperaban mas agiles, mas cer-
canos al consumidor vy, si los incumbentes no los
asfixiaban en su estadio inicial de desarrollo, podrian
prosperar dotando de diversidad, calidad y cerca-
nia al consumidor a la industria que, hasta enton-
ces, habia visto mas abonados que clientes y que
habia producido ordenadas cuentas de resultados,
pero no siempre habia tenido que defenderlas de
nuevos competidores. La regulacion y la apertura a
la competencia marcaron los noventa en Europa.

La evolucion de los nuevos entrantes ha sido,
sin embargo, mas bien discreta, porque lo que
termind ocurriendo fue que los lentos y distantes
antiguos monopolios despertaron y se pusieron a
competir, en lugar de dejarse arrebatar cuota de
mercado, y los agiles y cercanos nuevos entrantes
resultaron frecuentemente poco mas que oportu-
nistas y advenedizos que exprimieron brevemente
los servicios liberalizados que el operador histori-
co ponia a disposicion de los entrantes en condi-
ciones tasadas. A la altura del cambio de siglo,
podia decirse gue los servicios de larga distancia
eran mucho mas abundantes y econémicos que
veinte afios antes; el numero de jugadores habia
aumentado considerablemente, pero los merca-
dos continuaban liderados por los incumbentes,
que pasaron a llamarse operadores dominantes.

Al final de la primera década del siglo xxi se
puede decir gue los nuevos entrantes que no han
invertido en su propia red son salientes, y que los
pocos que han permanecido de esa hornada se
han basado en inversiones alternativas, como el
cable coaxial o redes propias, y no en el aprove-
chamiento de las existentes que eran propiedad
de los operadores tradicionales. En Europa, la ca-
rrera por ganar la confianza del cliente se sigue
disputando, pero ahora esta entablada entre unos
incumbentes y otros, que han penetrado sus res-
pectivos mercados con desigual fortuna.

A esa tendencia han contribuido decisivamen-
te dos factores adicionales: la transformacion del
negocio basada en la generalizacion de Internet
y la eclosion de la telefonia movil. Ambos eventos
tecnoldgicos han permitido crear nuevos mer-
cados y han transformado irreversiblemente el
panorama competitivo, haciendo aparecer nuevas
tendencias en las que se ha desarrollado la com-

petencia: la ubicuidad de los servicios, la persona-
lizacion de la comunicacion vy la explosion de los
servicios basados en los datos, de los que Inter-
net ha sido el exponente mas mediatico.

3. De operadores de redes a proveedores

de servicios

No ha sido exclusivamente en la tecnologia dis-
ponible en lo que se han transformado decisiva-
mente las empresas del sector. La orientacion em-
presarial ha cambiado radicalmente desde una
vision de operador a una vision de proveedor. La
diferencia fundamental radica en que la concen-
tracion, o el foco como se dice ahora, se ha des-
plazado desde la red hacia el cliente. A su capa-
cidad de gestionar redes los operadores han tenido
que ir ahadiendo la anticipacion de las necesida-
des de los clientes.

Podemos decir que las empresas de teleco-
municaciones han pasado de asegurar la provi-
sion o disponibilidad de un servicio a competir para
que esa provision se produzca en condiciones
competitivas en precio y atractivas en calidad para
los clientes. Ese giro ha implicado que las empre-
sas que mas rapido han desarrollado su capaci-
dad de mirar hacia fuera en lugar de mirar hacia
adentro han tenido mas éxito porque se han adap-
tado mejor a las nuevas condiciones ambientales.

4. De la dimension local a la esfera

internacional

Una caracteristica destacada adicional de la evo-
lucion de las empresas tiene que ver con la deli-
mitacion geografica y con la escala del negocio.
Las empresas de telecomunicaciones servian a
unos mercados delimitados administrativamente,
normalmente confinados dentro de las fronteras de
un pais. Los clientes de estas circunscripciones no
tenian muchas alternativas y los proveedores de
equipos no disponian de mas clientes que los ope-
radores dominantes. En esas condiciones la evo-
lucion era muy pausada, los ensayos de las nue-
vas tecnologias se producian sin apremios de
tiempo vy los productos y servicios iban estando
disponibles con la cadencia que marcaban los su-
ministradores, no los clientes.

En ese contexto, la escala era menos impor-
tante que ahora. La ausencia de competencia y
las practicas de los suministradores no impulsa-
ban la concentracion de los operadores ni retri-
buian la escala con mejores precios, disponibili-




dades mas exclusivas o suministros mas rapidos.
Esa tendencia se ha alterado radicalmente desde
que la competencia se establece no sdlo en la pro-
vision de los servicios, sino en lo atractivo de los
mismos en novedad y en precio.

Fruto de esa evolucion ha sido la internacionali-
zacion de las actividades y la aparicion de las ven-
tajas de la escala. Esta oportunidad ha sido apro-
vechada, curiosamente, sélo en una minoria de los
casos y en muy pocos de los anteriores operado-
res historicos. La predecibilidad de la generacion
de recursos de la que partian los operadores no fue
acompanada por el éxito en la transformacion a las
nuevas circunstancias competitivas mas que en un
puhado de casos. Si se mira en 2009 la clasifica-
cion de los operadores de comunicaciones por su
capitalizacion de mercado se advierte que entre los
cuatro primeros estan los operadores de Chinay
Estados Unidos, que dan servicio a los mercados
mas grandes del planeta, seguidos por Telefonica
y Vodafone, claros exponentes de la internaciona-
lizacion de la gque hablamos. En otros casos, en es-
pecial en Europa, las operadoras mantienen bue-
nos ratios de rentabilidad y eficiencia, pero presentan
escasa dimension. Nétese que sdlo Telefonica se
encuentra en la parte alta de esa clasificacion par-
tiendo de una posicién de operador historico e in-
tegrado, es decir, que proporciona servicios basa-
dos en tecnologias de acceso fijo 0 movil.
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5. Del retecentrismo al clientecentrismo

De la evolucién conjunta de la regulacion, las
nuevas tecnologias y la competencia han surgido
los nuevos lideres del mercado. Aquellos que han
tenido éxito lo han extraido méas de entender a sus
clientes que de dominar las tecnologias de red. El
eje de las empresas han sido los clientes y no los
productos, por lo que las empresas que han pros-
perado son clientocéntricas y no retecéntricas.
Esta distincién es critica para entender por qué la
anticipacion tecnoldgica o el desarrollo temprano
de nuevos servicios no han ido de la mano del éxito
econdomico. Las empresas japonesas y coreanas,
que han sido pioneras en el desarrollo de la ter-
cera generacion mavil o en el despliegue masivo
de la banda ancha fija, no han visto correspondi-
dos sus esfuerzos inversores con éxitos comer-
ciales, y de hecho sus cuentas han sido lastradas
por esos procesos de dificil digestion.

Como consecuencia, al menos parcialmente,
del escaso éxito de la anticipacion en la implanta-
cién masiva de nuevos servicios, unida a las difi-
cultades financieras que se derivaron de la exu-

berancia licitadora de las licencias europeas para
la tercera generacidon movil (UMTS), las empresas
reaccionaron volviéndose mucho mas exigentes
con las caracteristicas de las inversiones gque aco-
metian. A ello no han sido ajenas las presiones de
los accionistas, incluso cuando el accionista se-
guia siendo el sector publico.

LLa manifestacion mas clara es la de programar
inversiones cuyo efecto en la generacion de re-
cursos sea proxima, por la via de mas o mejores
clientes, mas eficiencia o menos coste de finan-
ciacion. Las inversiones para mejorar en abstrac-
to la dimension o calidad de la red han sido re-
emplazadas por aguellas que producen mejoras
en la satisfaccion de los clientes, no de los politi-
cos, ahorran costes de produccion manana, no el
dia de mafiana, o capturan las oportunidades de
hoy, no las que puedan surgir, pero No podemos
estar seguros de que surgiran, en el futuro.

6. Las lecciones que han pasado

La transformacion de las operadoras de co-
municaciones puede asi resumirse diciendo que
han pasado de:

— Ser departamentos ministeriales a ser em-
presas cotizadas.

— Trabajar en monopolios tutelados a compe-
tir entre si y con nuevos entrantes.

— Concentrarse en operar redes a concentrarse
en proveer servicios.

— Trabajar en mercados nacionales a compe-
tir internacionalmente.

— Sustituir la calidad y operacion de la red por
la anticipacion de las necesidades de los clientes.

— Contemplar horizontes de décadas para sus
inversiones a exigir resultados mas inmediatos.

Y, planeando sobre todos esos procesos, la ob-
tencion de escala como herramienta fundamental
de acceso a bases de clientes cada vez mas dis-
persas, como palanca de reduccion de los costes
unitarios y como plataforma de captacion de los
beneficios de la diversificacion de mercados por es-
tadio de desarrollo, tecnologia de acceso © mo-
neda funcional de trabajo.

El contribuyente fundamental a la aceleracion
de este proceso de transformacion de las antiguas
empresas de telefonia fija ha sido, irdnicamente, la
explosion de la telefonia movil, que se ha conver-
tido en poco mas de diez afios en el mercado de
mayor dimension, mas rapida expansion y mas peso
financiero de todos los que la ya centenaria indus-
tria de las telecomunicaciones haya experimenta-
do en su historia. Es sintomatico que aquellas pocas




empresas que no disponen de la telefonia movil por
razones regulatorias o como consecuencia de las
decisiones empresariales que hayan adoptado, se
han visto relegadas a un muy secundario papel en
el concierto de los lideres de la industria, que ade-
mas ven aumentar su ventaja sobre los persegui-
dores a medida que van encontrando caminos para
explotar su escala ante la concentracion de los pro-
veedores de equipos o contenidos.

/. Las empresas del ano 2020

Si nos aventuramos en avanzar alguna linea de lo
que pueda depararnos el futuro entramos segura-
mente en terreno pantanoso. Pero es inevitable pro-
nunciarse sobre las lineas de fuerza en torno a las
cuales se desarrollara la transformacion de los ope-
radores de los proximos afios. Cuando Economis-
tas haga un monografico en 2020 es probable que
incluya referencias a los siguientes temas, ademas
de los otros muchos que no sabemos que surgiran.

7.1. Los clientes en el centro y los accionistas
desde dentro

La multiplicacion de las tecnologias de acceso
parece irreversible. Seran los clientes los que deci-
diran lo que les interesa y no los operadores los que
indiquen cual es la opcién mas eficiente técnica-
mente. Asi, seré la competencia entre los opera-
dores por captar y retener clientes lo que distingui-
ra a las empresas con éxito de las que no lo tengan.
Las empresas deberan desarrollar lo que se vende
y no pretender vender lo que se desarrolla.

Y los accionistas llevaran las empresas y no las
empresas a los accionistas. Si es la competencia
entre empresas y no la regulacion de las mismas la
que dirime quién progresa y quién regresa, los accio-
nistas que més rentabilidad obtengan progresaran.

7.2. Cada una en su casa y dos en la de todos

El proceso de concentracion va de la mano del
desarrollo y explotacion de las economias de es-
cala. Mientras que la consolidacion de mercados,
es decir, la reduccion del nimero de operadores
presentes en cada mercado, es una tendencia que
existe mas en los planes que en los mercados re-
ales, la concentracion es un proceso que se ha
producido de un modo publico y discreto, pero
inexorable. Una posible configuracion de jugado-
res es que haya un nimero muy reducido de ju-
gadores auténticamente globales, quiza no mas
de dos, y un alto nimero de empresas que sirvan
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sus mercados locales, abrigados por reglas de
proteccion nacional de los mercados, de regula-
cion asimétrica entre los existentes y los entran-
tes o protegidos por accionistas mas interesados
en retener su influencia que en mejorar su futuro.

Es improbable que con puro desarrollo orgéni-
co haya alguna empresa que alcance la dimension
y escala suficiente para ocupar duraderamente al-
guna de esas plazas en el podio global. Pero tam-
bién es concebible que la época de las grandes
adquisiciones haya pasado y se esté abriendo la
era de las alianzas. A diferencia de las adquisicio-
nes, las alianzas no desencadenan los sentimien-
tos de proteccion, o el rechazo a la invasion de los
espacios estratégicos nacionales que han com-
plicado enormemente el desarrollo de las teleco-
municaciones como empresas.

7.3. Y si no hay ninguna desgracia esto ira
como la farmacia

Si quisiéramos tomar alguna inspiracién para
imaginar el futuro del sector de las telecomunica-
ciones, podriamos proponer al sector de las em-
presas farmacéuticas. La produccion de medica-
mentos requiere de largos periodos de maduracién
de la investigacion, controles exhaustivos de su ca-
lidad y efectos secundarios y despliegue de cana-
les capilares de comercializacion. Esto significa es-
cala y concentracion empresarial.

Si no se produce ningun accidente de caracter
tecnoldgico o financiero de importancia, las tele-
comunicaciones evolucionaran probablemente si-
guiendo esas tendencias. El mercado mundial tiene
cuatro o cinco empresas farmacéuticas con es-
cala pero cuenta con cien operadores de teleco-
municaciones de los cuales apenas dos tienen
mas de la mitad de su actividad fuera de su mer-
cado de origen. Telefonica es uno de esos dos.[ |

RESUMEN

Los operadores de telecomunicaciones se han trans-
formado en tres ejes: tecnologia, regulacion, y competen-
cia. La apertura a la competencia se ha saldado con la vic-
toria de los incumbentes, que se han defendido bien de los
nuevos entrantes. La transformacion se ha manifestado en
empresas centradas en el cliente. La oferta de productos
atractivos pesa mas que la provisién de servicios vy la es-
cala es decisiva. En el futuro, la concentracién puede acen-
tuarse. Los accionistas velaran por la rentabilidad de las in-
versiones. Telefénica presenta muchos rasgos favorables
para participar en este futuro.
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