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JEL CODES: Abstract: The objective of this study is to analyse the different competitive strategies used
L10; L96 by European and US Telecommunications Operators (TOs) from the role of the institutions,
KEYWORDS: the particular dynamics of domestic and regional markets of the United States and Europe,

and the own profile of each operator, from the 2008 Global Financial Crisis (GFC). Based on a
conceptual model grounded on Barney, Porter and Peng, as a strategic tripod to define a com-
petitive strategy, results of interviews with fifty industry professionals who have been directly
or indirectly involved in aspects related to the strategic management of the seven TOs were
analysed. The research gives an important result: the greater duration and depth of the GFC
in Europe and the important existing and structural differences between the two regions led
to a less favourable competitive environment and dynamics for the TOs in Europe. In addition,
differences in the profile of domestic markets and the degree of development of the mobile
business negatively impacted the financial results of European operators due to less synergies
and economies of scale, contributing to their worse comparative performance in capitaliza-
tion. As a consequence, the competitive strategy and the business model management of the
US TOs was more effective than that of the European TOs.
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cODIGOS JEL: Resumen: El objetivo de este trabajo es analizar las diferentes estrategias competitivas
L10; L96 empleadas por los Operadores de Telecomunicaciones (OTs) europeos y estadounidenses de-
PALABRAS CLAVE: pendiendo del papel de las instituciones, la dinamica particular del mercado doméstico y

regional de Estados Unidos y Europa, y el perfil particular de cada operador, a partir de la
Crisis Financiera Global (CFG) de 2008. Partiendo de un modelo conceptual basado en Barney,
Porter y Peng, como tripode estratégico para definir una estrategia competitiva, se analizan
las entrevistas realizadas a cincuenta profesionales que han estado directa o indirectamente
involucrados en aspectos relacionados con la gestion estratégica de los siete OTs analizados.
La investigacion permite obtener un resultado importante: la mayor duracion y profundidad de
la CFG en Europa y las significativas diferencias coyunturales y estructurales existentes entre
ambas regiones propiciaron un entorno y dinamica competitiva menos favorable para los OTs
de Europa. Ademas, las diferencias en el perfil de los mercados locales y en el grado de desa-
rrollo del negocio mavil impacté negativamente en los resultados financieros de los operadores
europeos por unas menores sinergias y economias de escala, contribuyendo a su peor desem-
pefo en capitalizacion. Como consecuencia, la estrategia competitiva y gestion del modelo de
negocio de los OTs de Estados Unidos fue mas eficaz que la de los OTs europeos.
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1. Introduccion y justificacion.

Los Operadores de Telecomunicaciones (OTs)' son empresas
que compiten en un mercado global que exige unas solidas
capacidades de gestion y una estrategia competitiva dina-
mica. Pero la definicion y ejecucion de esa estrategia se
realiza en unos contextos y situaciones particulares diver-
sas. De 2012 a 2018, la industria de las telecomunicacio-
nes europea perdio casi la mitad de su valor de capitali-
zacion, mientras en Estados Unidos subié un 71% y un 17%
en Asia (Financial Times, 2019). Esta pérdida relativa de
Europa frente a Estados Unidos se produce al mismo tiempo
que se acelera el impacto de la digitalizacion, internet y
la aparicion de los teléfonos inteligentes en la dinamica
competitiva de la industria. Porque para competir por el
liderazgo global, comenzo a ser necesaria una convergencia
operativa? de las redes fijo-mdvil y una oferta diferencial
e integrada de servicios de comunicaciones y entreteni-
miento (Feasey, 2015). Unos requisitos que difuminaron los
limites que separaban las industrias de telecomunicacio-
nes, medios y tecnologias (TMT). Ademas, estos cambios
coincidieron con la Crisis Financiera Global (CFG), que tuvo
un impacto mucho mas significativo y duradero en Europa
que en otras regiones (Kollmann, Pataracchia, Raciborski,
Ratto, Roeger y Vogel, 2016). Una situacion que propicio
un entorno regional distinto y que condicion6 la reaccion
estratégica de los OTs a la nueva dindmica competitiva en
esa industria extendida TMT. Una estrategia® que la defi-
nen los directivos, no las empresas, quienes estan influidos
por los grupos de interés y el entorno institucional que les
rodea (Buckley y Strange, 2011).

Este proceso de gestion estratégica se realizdé en un
periodo con evidencias empiricas de una regionalizacion
en el alcance real de las actividades internacionales de las
empresas (Ghemawat, 2003; Oh y Rugman, 2012; Rugman
y Oh, 2013). Una regionalizacion impulsada por el grado de
complejidad institucional ofrecida a la inversion extranjera
a través de una mayor o menor diversidad de instituciones
existentes en un nimero mayor o menor de paises dentro
de esa region. En estas circunstancias, el analisis contex-
tual del proceso de definicion estratégica exige ampliar
su alcance desde un nivel de pais a uno regional (Arregle,
Miller, Hitt, y Beamish, 2016).

T Los Operadores de Telecomunicaciones (OTs) se definen para
este trabajo como aquellos operadores que disponen de red en
propiedad y ofrecen, por medios propios, unos servicios integrados
fijo-movil de voz, datos y television al segmento residencial.

2 La convergencia puede ser operativa o de redes. La convergencia
de redes, que provoca la necesidad de disponer y operar conjunta-
mente unas redes fijas y moviles que inicialmente se desarrollaron
por separado (Dekleva y Zadony, 2015; Frieden, 2014; Lee y Lee,
2008; Liebenau et al., 2012). La convergencia de servicios, que se
inicia con la oferta conjunta de servicios de telefonia fija, movil e
internet (triple play en inglés) y que posteriormente integra conte-
nidos de video (cuadruple play en inglés) (Lee y Lee, 2008).

3 La estrategia competitiva se refiere a como crear una ventaja
competitiva en cada uno de los negocios en los que compite una
empresa. La estrategia corporativa se refiere a dos preguntas dife-
rentes: jen qué negocios debe estar presente la empresa? y ;como
el Grupo Corporativo debe gestionar las diferentes unidades de
negocio? La estrategia corporativa es lo que hace que el conjunto
corporativo valga mas que la suma de sus unidades de negocio.
(Porter, 1989).

Desde esa perspectiva regional, el perfil de los mercados
domésticos y las caracteristicas de sus entornos institucio-
nal, econémico y regulatorio de Estados unidos y Europa
aparecen como variables diferenciales a analizar compara-
tivamente. Porque la divergente trayectoria financiera de
sus OTs esta sucediendo en un mismo entorno global, pero
desde contextos particulares en sus mercados de origen
(Expansion, 2015). Unos mercados locales que son muy
relevantes para los OTs en ambos casos, tanto a efectos
de volumen de negocio como de vinculacion politica. De
hecho, ATT y Verizon obtienen la practica totalidad de sus
ingresos en Estados Unidos. Y los principales operadores
europeos generan entre un tercio y la totalidad de su nego-
cio en Europa (ETNO, 2019).

Con el objetivo de identificar y analizar las causas que
han motivado esa divergente trayectoria, y de compren-
der como y por qué se han producido, se realizé un estu-
dio comparativo de los siete principales OTs europeos y
estadounidenses. Los resultados obtenidos se basan en las
aportaciones realizadas por 50 consejeros y directivos de
la industria entrevistados, y se apoyan en el analisis de la
informacion publica relevante y en bases de datos financie-
ras como Factset* y Bloomberg®.

En la seccion siguiente se plantea el marco teorico y enfo-
que metodologico utilizados, seguido de una descripcion de
los resultados encontrados y de las conclusiones del tra-
bajo.

2. Marco teodrico

Las teorias sobre la gestion estratégica relacionan los dife-
rentes factores competitivos que se producen en una indus-
tria. En este sentido, destacan en la literatura académica
tres visiones diferentes desde las que definir una estrate-
gia competitiva duradera. Una primera vision basada en
la empresa (Barney, 1986), que considera que las ventajas
competitivas de una empresa provienen de su capacidad
para obtener rentabilidades superiores a la media del mer-
cado. Una segunda vision, desde la industria, que defiende
Porter (2008), quien considera que las empresas pueden
mejorar su posicionamiento competitivo en una industria
determinada si logran influir en los factores que determi-
nan su dinamica competitiva. Por Gltimo, la vision institu-
cional, segun la cual, Peng, Wang y Jiang (2008) sefialan
que son las instituciones politicas, regulatorias o la propia
sociedad civil las que generan el contexto donde las empre-
sas compiten.

Desde el punto de vista del objetivo de este trabajo, la
incorporacion de esta tercera perspectiva estratégica se
considera esencial porque se considera que explica en
gran medida las diferencias significativas que existen entre
las instituciones de Estados Unidos y la Union Europea y
la influencia que tienen a nivel nacional o internacional
(Peng et al., 2008). Unas diferencias que a nivel doméstico
habian pasado desapercibidas para los primeros trabajos
enfocados sobre la definicion estratégica (Ingram y Silver-

4 FactSet es una compania estadounidense que provee informacion
financiera y software analitica para profesionales de inversiones

5 Bloomberg es una compaiiia estadounidense que ofrece software
financiero, datos y noticias para profesionales de inversiones.
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man, 2000). Esto se debid a que el desarrollo inicial de esta
teoria se centro en la influencia que las instituciones de los
paises destino tenian sobre la estrategia de crecimiento de
las empresas inversoras (Peng, 2003). Pero que su posterior
desarrollo tedrico se orienta a comprobar si las institucio-
nes del pais de origen también podrian condicionar el modo
en que las empresas definen y ejecutan sus estrategias
competitivas.

En este sentido, Peng et al. (2008) defienden que, en buena
medida, las estrategias competitivas de las empresas si
estan condicionadas por sus instituciones domésticas. En
consecuencia, Peng propone la integracion de esta tercera
perspectiva con las dos visiones estratégicas tradicionales
mediante la utilizacion de un nuevo enfoque llamado tri-
pode estratégico (Peng, Sun, Pinkham, y Chen, 2009). Un
enfoque conceptual que considera la perspectiva institu-
cional como complementaria a las dos visiones descritas
anteriormente (Peng et al., 2008). Y que permite captar la
interaccion que se produce entre la empresa, los distintos
actores de la industria y las instituciones que les rodean
para identificar las opciones estratégicas disponibles en
cada momento (Peng, 2002). De esta manera, las alternati-
vas estratégicas a las que se enfrentan los decisores son el
resultado de analizar y valorar las capacidades Unicas que
tienen las empresas, los cambios previstos en la dinamica
competitiva de una industria y las limitaciones formales e
informales que el entorno institucional externo e interno
a la organizacion impone (Meyer, Estrin, Bhaumik, y Peng,
2009; Peng, 2003).

Este enfoque tridimensional se considera muy relevante
para conocer como los OTs se enfrentan a los retos estra-
tégicos en una industria globalizada. Una relevancia que
subyace de la elevada dependencia que la industria de
las telecomunicaciones tiene de los reguladores y de sus
decisores (Liebenau, Elauf-Calderwood, y Karrberg, 2012;
Sarkar, Cavusgil, y Aulakh, 1999; Stienstra, Baaij, Van den
Bosch, y Volberda, 2004). Tradicionalmente, la comunidad
académica relacionada con el estudio de las industrias TMT
ha utilizado el modelo de las cinco fuerzas de Porter (2008)
como mecanismo fundamental para disehar sus estrate-
gias competitivas (Chan-Olmsted y Jamison, 2001; Powell,
2007). Un modelo que esta siendo criticado por estar orien-
tado a industrias donde la regulacion no juega un papel
relevante en la dinamica competitiva. Este no es el caso
de las telecomunicaciones, una industria muy regulada y
que requiere de un modelo estratégico evolucionado (Raja-
sekar y Al Raee, 2013; Sutherland, 2014). También Gould y
Desjardins (2015) consideran que es un modelo apropiado
para entender las dinamicas competitivas en la era indus-
trial, pero no para empresas que compiten en una era digi-
tal mediante modelos de negocios muy integrados. Incluso
Peng et al. (2008) critican el modelo de Porter (2008)
porque considera a la empresa como un agente reactivo
obligado a adoptar la estrategia que le propone la dina-
mica externa de su industria. Una limitacion que Lee y Lee
(2008), en su estudio del efecto de las ofertas triple play en
el ARPU (Ingreso Medio Por Usuario, en castellano), solucio-
nan complementando el enfoque de la industria de Porter
con la dimension estratégica de la teoria de los recursos y
capacidades.

2.1. Modelo conceptual.

En base a los argumentos sefalados respecto a los diferen-
tes enfoques existentes para definir la estrategia de los
OTs, se ha construido un modelo conceptual que identifica
los retos estratégicos de la industria a través de los prin-
cipales factores que los impulsan. Asi, mediante su utiliza-
cion, se pretende identificar los principales retos estratégi-
cos a los que se enfrentan estos operadores y relacionarlos
con las motivaciones y criterios de actuacion subyacentes
en las decisiones adoptadas. Un modelo desarrollado sobre
el mismo fundamento teodrico utilizado por los primeros
trabajos dirigidos a estudiar la importante influencia de
las instituciones en las actuaciones de un grupo definido
de empresas: las empresas nacidas en paises emergentes.
Un enfoque teorico cuya aplicabilidad a las empresas euro-
peas y norteamericanas generaba dudas, al considerarse
que su entorno institucional seguia las pautas del mercado
doméstico y podia ser tratado como parte del background
del mismo (Peng et al., 2008). Un supuesto que contrasta
con el protagonismo mostrado, en las dinamicas competi-
tivas de esos mercados, por sus instituciones domésticas
y regionales desde la CFG. Un cambio en el entorno que
podria haber condicionado las estrategias competitivas de
sus OTs. En la figura 1 se presenta el modelo conceptual,
que permite identificar y relacionar los principales retos
estratégicos a los que se enfrentan los OTs con los factores
que condicionaron sus estrategias competitivas.

Figura 1. Modelo conceptual

EUROPA ENTORNO  ESTADOS UNIDOS

* Politico .
* Econdmico - Financiero .

Tecnologico
Regulatorio - Legal

INDUSTRIA

titiva *+ Impacto de nuevos entrantes
*  Aparicion de sustitutivos

Fuente: Elaboracién propia.
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En la aplicacion de este modelo, primero se identifican los
retos estratégicos a los que se enfrentan los OTs aplicando
un tripode estratégico con tres perspectivas: empresa,
industria y entorno institucional. Para ello, cada perspectiva
utiliza un conjunto de factores diferentes como impulsores
de la estrategia corporativa de los operadores. Ademas,
seglin sea la perspectiva estratégica utilizada, se pueden
identificar unos desafios estratégicos comunes para toda la
industria o de caracter particular para cada operador.

De esta manera, si se pretende definir una estrategia cor-
porativa considerando el contexto de las instituciones que
rodean a los operadores de telecomunicaciones, son los fac-
tores politicos, econdmicos, tecnologicos y regulatorios los
que mayor impacto tienen (Peng et al., 2008). En cambio,
si esa definicion se realiza priorizando alcanzar una posi-
cion competitiva determinada dentro de una industria ya
globalizada como la de las telecomunicaciones, son los fac-
tores considerados por Porter (2008), en su modelo de las
cinco fuerzas, los que mejor identifican esos retos estraté-
gicos. Finalmente, si son las capacidades, recursos y perfil
particular de cada operador los principales condicionantes
estratégicos, como defiende Barney (1991), son esos fac-
tores los que mejor determinan los desafios estratégicos a
los que se enfrentan los operadores de telecomunicaciones.

Para enfrentarse a los retos estratégicos identificados en la
primera fase, los OTs disehan sus estrategias competitivas
considerando diferentes factores externos e internos a la
organizacion y que condicionan sus decisiones. Los externos
estan ligados a la estructura particular de la industria de
las telecomunicaciones y al entorno institucional en el que
compite la empresa. Son caracteristicas particulares de la
industria que impactan a todos los OTs en mayor o menor
grado. Los internos estan ligados al perfil propio de cada
operador y a las instituciones que gobiernan sus grupos de
interés.

Es importante resaltar que este modelo facilita una vision
complementaria de la estrategia desde la teoria del nuevo
institucionalismo y su influencia para determinar qué orga-
nizaciones y con qué estrategias pueden competir con éxito
(Peng et al., 2009). Una perspectiva que defiende que los
diferentes actores estratégicos buscan sus propios inte-
reses, pero lo hacen dentro de unos limites establecidos
por unas instituciones. Unos limites que se establecen a
través de un marco institucional, social y regulatorio que
rigen las actuaciones de los estados, las organizaciones y
las personas. En consecuencia, la definicion estratégica en
una empresa debe considerar el impacto esperado de este
entorno para decidir como explotar mejor sus capacidades
competitivas dentro de ese contexto (Ingram y Silverman,
2000). En definitiva, incorpora un proceso dinamico entre
las organizaciones y su entorno que permite generar dife-
rentes estrategias competitivas.

2.2. Evolucion del contexto institucional,
estrategias y factores.

Este modelo permite analizar como esas instituciones influ-
yen en las estrategias de las organizaciones, con qué nivel
de impacto, bajo qué circunstancias y hasta qué punto con-
dicionan otras opciones estratégicas (Peng, 2002). Ademas,
el modelo ayuda a profundizar en el analisis de dos varia-

bles: la dinamica particular del mercado doméstico y regio-
nal de Estados Unidos y Europa y el perfil particular de cada
operador.

De esta manera, cada operador, dependiendo de elemen-
tos internos y externos al mismo, decide actuar de una
determinada manera ante la evolucion y desarrollo de su
entorno. Por ejemplo, la liberalizacion y desregulacion de
los mercados domeésticos de telecomunicaciones y las pri-
vatizaciones de los operadores incumbentes provocaron
un doble impacto en las estrategias corporativas de estos
operadores: uno reactivo (aplicando una estrategia defen-
siva de su base de clientes domésticos) y otro proactivo
(desarrollando una estrategia ofensiva para ganar nuevos
mercados ofreciendo servicios adicionales o expandiéndose
a otros paises).

Whalley y Curwen (2010) senalan, ademas, la existencia
de una estrategia reactiva, e incluso desesperada, desa-
rrollada por los consejos de administracion de estos opera-
dores durante los afos siguientes al estallido de la burbuja
puntocom. También Stienstra et al. (2004) identifican otro
tipo de planteamiento estratégico. Defienden que los OTs
europeos aplicaron, a finales de los anos 1990 y primeros
anos 2000, una estrategia de “seguir a la industria”. Una
estrategia basada en un comportamiento de manada (herd
behaviour, en inglés) que provocé que no existiesen dife-
rencias entre las estrategias desarrolladas por los princi-
pales operadores incumbentes europeos. Hablamos de un
planteamiento estratégico como lider o como seguidor.

Este trabajo defiende que también existen estrategias opor-
tunistas o de imitacion, que incorporan factores relacio-
nados con el comportamiento particular de cada empresa
como respuesta a cambios en la dinamica competitiva de la
industria y en su entorno. De esta manera, los operadores
publican una estrategia determinada al mercado pero, en
la practica, estan constantemente evaluando oportunida-
des. Porque el caracter de oligopolio de la industria de las
telecomunicaciones no permite dejar de valorar alternati-
vas a nivel global ni de seguir mejorando la estructura de
costes. Requiere buscar equilibrios constantemente, bus-
cando sinergias sin dejar de analizar oportunidades fuera,
seglin apuntaba el informante 22 (E22).

Un ejemplo fue Orange, quien a pesar de anunciar un
posicionamiento que no consideraba la entrada en nuevos
negocios como una via expresa de internacionalizacion, si
se planted la posibilidad de crecer internacionalmente via
operador movil virtual apoyandose en el ecosistema propio
digital con servicios como Dezzer, el Spotify francés, o Dai-
lyMotion, el Youtube francés. También anuncié una estrate-
gia internacional limitada a mercados de Europa, Africa y
Oriente Medio (Orange, 2015). Pero, como ha sido una cons-
tante en la industria de las telecomunicaciones desde su
inicio, Orange no dej6 de evaluar opciones de crecimiento
de manera oportunista fuera de su area geografica priori-
taria. Por ejemplo, sin ser Asia una region prioritaria, hace
3 anos Orange intent6 entrar en Myanmar, con un régimen
comunista, donde sdlo operaba el operador incumbente.
Otro ejemplo fue ATT, quien a pesar de un planteamiento
racional hacia la evaluacion de sus inversiones, no ha
dejado de tener un enfoque oportunista hacia la interna-
cionalizacion. Su sélida posicion financiera, unida a la débil
posicion en la que se encontraban los principales operado-
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res europeos desde la CFG, ofrecian a ATT la oportunidad
de liderar una nueva etapa de consolidacion global en la
industria. Varias son las fuentes que han indicado que ATT
se planted la compra de Telefonica y la de Vodafone. Pero
las resistencias institucionales, por un lado, y la mayor pon-
deracion de los criterios financieros sobre los puramente
asociados a una mejora de la posicion competitiva global,
por otro, resultaron suficiente para no llevar a término las
operaciones.

Respecto a los factores que caracterizan a los operadores
y que influyen en las variables que determinan la dinamica
competitiva de la industria, se presentan agrupados en
base a su origen externo o interno del operador. Los fac-
tores externos estan ligados a la estructura particular de
la industria y al entorno institucional en el que compite la
empresa. Los mas relevantes son: las ventajas del primer
entrante, disponer de economias de escala, la estructura
oligopdlica del mercado, el momentum de la industria y
el fenémeno de la convergencia. El grupo de los factores
internos esta ligado al perfil propio de cada operador y a
las instituciones que gobiernan sus grupos de interés. Si
la capacidad de decision y actuacion reside en la propia
empresa, este grupo de factores pueden originar diferen-
cias en el planteamiento competitivo de los operadores.

Tabla 1. Factores determinantes de la dinamica competitiva
de los OTs

Origen Factores

Externos « Ventajas del primer entrante
« Economias de escala
» Oportunidades de entrada y salida
« Momentum en la consolidacion
« lIrreversibilidad de la inversion
« Convergencia

o Actitud hacia el riesgo
» Capacidad financiera
Internos « Liderazgo en estandares tecnologicos
» Demanda de clientes multinacionales
« Adquisicion de recursos para la mejora de
eficiencia
« Busqueda de activos estratégicos

Fuente: Elaboracién propia a partir de la revision de la literatura
académica.

3. Metodologia

Este estudio de la gestion estratégica de los operadores
utiliza una metodologia cualitativa, como hacen otros tra-
bajos dirigidos a identificar las implicaciones estratégicas
de las decisiones tomadas por las empresas que compiten
en una industria TMT convergente (Wulf y Zarnekow, 2011).
Un disefio que ha pretendido facilitar el entendimiento y
aporte de evidencias sobre como y por qué los operado-
res analizados han adoptado un planteamiento estratégico
determinado para mantenerse competitivos desde la CFG.

El alcance del trabajo considera dos regiones distintas, por
lo que se opta por el estudio comparativo de casos como
método para conocer como el entorno institucional de cada
mercado y las caracteristicas particulares de cada operador
condicionaron sus estrategias competitivas. Una eleccion

fundamentada en su fortaleza para capturar la vinculacion
existente entre el fenomeno estudiado y su contexto (Yin,
1994). También mejora la generalizacion de los resultados
en comparacion con el estudio de un Unico caso (Miles y
Huberman, 1994). Ademas, comparado con otros métodos
de investigacion, realizar una comparativa de casos faci-
lita un mejor entendimiento de las diferencias existentes
dentro del fenémeno en estudio (Eisenhardt, 1989). Lo
facilita comparando y contrastando los casos a través del
estudio de los diferentes factores que explican el fenémeno
(Eisenhardt y Graebner, 2007).

a) Condicionantes y decisiones tomadas

Son los operadores que tienen su origen en Estados Unidos
y Europa los que han tenido un protagonismo mas rele-
vante desde que esta industria comenzara a globalizarse
a comienzos de los afios 1980. Su inclusion como requisito
de la muestra de casos de estudio ha permitido contextua-
lizar el andlisis de lo ocurrido durante los Gltimos diez afos
respecto a las actuaciones en periodos anteriores. Es decir,
acotar el analisis de casos a operadores europeos y esta-
dounidenses ha permitido conocer como ha evolucionado su
gestion estratégica con una perspectiva historica. Ademas,
en una industria oligopolica, globalizada y caracterizada
por una tendencia a la consolidacion para competir en el
entorno de una industria extendida TMT, es un hecho que
el nimero de operadores tiende a reducirse y su tamafo a
crecer.

Teniendo en cuenta estos condicionantes, la seleccion de
las empresas representativas de estos mercados se realizd
mediante un muestreo teérico con dos criterios principa-
les. El primer criterio fue elegir los operadores europeos y
estadounidenses de mayor tamano. Para ello, se utiliz6 el
ranking mundial por volumen de ventas de los diez mayores
proveedores de servicios de telecomunicaciones en 2008
(IDATE, 2011). En aquel momento, solo 2 operadores tenian
su base corporativa fuera de Europa y Estados Unidos: NTT
(2°) y China Mobile (8°). Los otros operadores eran ATT,
Verizon, DT, Vodafone, Telefonica, Orange, Telecom lItalia
y BT. Este hecho muestra que, antes de la CFG, la industria
global de las telecomunicaciones estaba dominada por los
operadores en los que se centra esta investigacion.

Por otro lado, se aplicé un segundo criterio de maxima diver-
sidad en el perfil del operador seleccionado con objeto de
facilitar la transferibilidad de los resultados obtenidos. Los
factores de diversidad se definieron en términos del origen
como proveedor incumbente en su mercado doméstico; el
enfoque en el negocio fijo, modvil o universal; el grado de
control por parte del gobierno nacional; y su experiencia
historica hacia la internacionalizacion. Por ultimo, como
consideracion adicional, se priorizd la seleccion de aquellos
operadores donde los autores tuvieran mayor facilidad de
acceso a entrevistar a los informantes mas relevantes para
este estudio. Como resultado final, se descarté analizar
Telecom Italia y enfocar el estudio en los siete operadores
europeos y estadounidenses restantes.

b) Entrevistas personales

Mediante entrevistas personales, se recopilaron evidencias
aportadas por personas internas y externas al operador con
involucracion directa en los procesos de definicion y gestion
estratégica. En paralelo, y a través de varias fuentes de
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informacion secundaria como bases de datos financieras,
publicaciones sectoriales e institucionales, informes anua-
les y documentacion especifica de los operadores, paginas
web corporativas y publicaciones generalistas de recono-
cido prestigio, se obtuvieron evidencias de distinta natura-
leza. En el estudio de casos, combinar informacion cualita-
tiva y cuantitativa procedente de diversas fuentes refuerza
la triangulacion de los resultados y genera sinergias en el
trabajo de analisis (Eisenhardt, 1989).

La entrevista es el método mas eficiente para recopilar
datos y evidencias que ayuden a explicar fendomenos pun-
tuales e infrecuentes (Eisenhardt y Graebner, 2007). Las
decisiones de entrar o abandonar un pais extranjero y las
de aprobar las grandes inversiones requeridas para compe-
tir en el negocio de las telecomunicaciones encajan en esa
descripcion. Por otro lado, la entrevista semiestructurada
realizada personalmente y en profundidad permite partici-
par al entrevistado en la construccion del significado de las
evidencias aportadas (DiCicco-Bloom y Crabtree, 2006). Por
estos motivos, entrevistar a las personas que directamente
participan en este tipo de decisiones es la mejor fuente
para entender cdmo y por qué se tomaron unas decisiones y
conocer la dindmica de sus estrategias competitivas.

Para este estudio se han realizado 50 entrevistas personales
en profundidad a profesionales que han estado directa o
indirectamente involucrados en aspectos relacionados con
la gestion estratégica de los operadores analizados (tabla 2,
en anexo). Estas entrevistas siguieron un guion orientativo
que fue adelantado a los informantes con objeto de deli-
mitar el alcance de la conversacion. Unas conversaciones
que se llevaron a cabo siguiendo los principios de afinidad,
persistencia, claridad, secuencia y profundidad (Herma-
nowicz, 2002; Valles, 2007). Para la seleccion de los entre-
vistados, se realizdé un muestreo basado en identificar a las
personas que tienen o han tenido responsabilidad directa
sobre decisiones estratégicas en los operadores analizados.
En paralelo, se procedio a identificar potenciales informan-
tes que pudiesen facilitar una triangulacion de los resulta-
dos. A finales de septiembre de 2017 se inici6 el trabajo de
campo, que se prolongd hasta junio de 2018.

La primera entrevista se realizd en octubre de 2017 y per-
miti6 confirmar la idoneidad del guion disehado para con-
ducir una entrevista sobre un asunto tan sensible como la
estrategia de una empresa. Por otro lado, de las 20 invita-
ciones inicialmente realizadas, 5 personas no contestaron a
pesar de recibir una segunda invitacion posterior. De las 15
personas restantes, finalmente pudieron ser entrevistados
13 informantes.

Posteriormente, debido al enorme interés que el objeto del
estudio gener6 en los informantes entrevistados, se produjo
el efecto “bola de nieve” que el método de la entrevista
personal puede desencadenar en determinadas condicio-
nes (Becker, Bryman, y Ferguson, 2012). De esta manera,
las referencias y recomendaciones personales de los infor-
mantes entrevistados permitieron enviar, a partir de enero
2018, 45 invitaciones adicionales a participar en el estu-
dio. Solo 3 personas declinaron participar personalmente
y designaron a una persona de su equipo para realizar la
entrevista. De las 42 invitaciones restantes, 37 personas
fueron entrevistadas, realizandose la Ultima entrevista en
junio de 2018.

La mayoria de las entrevistas se realizaron de forma presen-
cial (42; 84%) y generalmente en la oficina del informante
(24; 48%). Solo 5 entrevistas se realizaron por Skype y 3 por
teléfono. Todas las entrevistas se realizaron en castellano
y tuvieron una duracion de entre 45 y 100 minutos. Salvo 4
entrevistas, todas las conversaciones fueron grabadas utili-
zando la aplicacion Notas de Voz en un iPhone 6.

Respecto al perfil de los entrevistados, 20 personas (40%)
son o han sido miembros del Consejo de Administracion de
empresas en la industria extendida TMT, tanto a nivel cor-
porativo como a nivel de un pais o filial de negocio trans-
nacional. De ellos, 17 en calidad de Presidente, Consejero
Delegado o miembro del Consejo de Administracion de un
OT. Las otras 30 personas (60%), son altos directivos per-
tenecientes al Comité de Direccion o areas funcionales de
finanzas, estrategia o desarrollo corporativo de los opera-
dores, proveedores de equipos o gestion de redes, y con-
sultores que han estado directamente involucrados en deci-
siones estratégicas de los OTs. De ellos, 23 como directivos
de un OT.

El grupo de informantes principal lo componen los 40
entrevistados (80%) que han trabajado durante su carrera
profesional en al menos un operador de telecomunicacio-
nes. De ellos, 39 informantes (78%) lo han hecho para uno
de los 7 operadores analizados. Y 21 informantes (42%)
siguen trabajando actualmente en un operador. También
es importante comentar que varios entrevistados (21;
42%) tienen un perfil reforzado de informante al aportar
experiencias en dos o mas organizaciones objetivo. Son
5 personas (10%) que han trabajado durante su carrera
profesional en dos de los operadores analizados y otras 16
personas (32%) que han trabajado en un operador y en un
proveedor, regulador, competidor TMT o como consultor
especializado en la industria. Este hecho refuerza la fiabi-
lidad de los resultados obtenidos, al aportar conocimiento
interno de dos operadores u organizaciones vinculadas que
les permite comparar el funcionamiento de los distintos
operadores.

Por otro lado, y con objeto de mejorar la triangulacion
de los resultados, se realizaron entrevistas personales al
grupo de informantes externos a los operadores analizados.
Fueron 10 profesionales (20%) que han participado como
consultor en algun proceso de definicion estratégica de los
operadores seleccionados o que forman parte de las indus-
trias convergentes TMT en calidad de competidor, regula-
dor, proveedor o nuevo entrante (empresas tecnoldgicas y
de medios).

Por ultimo, se quiere destacar que el 98% de los entrevista-
dos tiene experiencia profesional en la industria en Europa,
el 74% en Estados Unidos y el 72% en otras regiones del
mundo como Asia, Africa o Latinoamérica.

El resultado de estas entrevistas ha permitido aportar evi-
dencias sobre la importancia que los distintos factores han
tenido en la gestion estratégica competitiva de los opera-
dores analizados. Adicionalmente, se han identificado los
desafios que eran comunes a todos los operadores y aque-
llos otros que aplicaban particularmente a alguno de los
operadores analizados. El estudio también ha permitido
identificar retos que fueron prioritarios en las primeras
etapas de expansion de la industria pero que han perdido
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criticidad e importancia en la Ultima etapa temporal, desde
la CFG, foco principal del estudio.

Como complemento a las evidencias recopiladas a través
de las 50 entrevistas realizadas, se han utilizado varias
fuentes secundarias de informacion. En concreto, infor-
mes anuales e informacion contenida en las paginas web
corporativas de los OTs, informes sectoriales elaborados
por ITU, IDATE y GSMA y las bases de datos financieras
Bloomberg y Factset. El fin principal de obtener esta infor-
macion complementaria ha sido poder contrastar y trian-
gular las evidencias aportadas por los informantes (Yin,
2013). En algunas ocasiones, han sido los propios entrevis-
tados los que han indicado la existencia de estas fuentes
o han facilitado directamente la informacion relevante.
Tanto en formato papel como por medios electronicos. La
seleccion del tipo de fuente e informacion aportada se
realizo6 siguiendo las pautas marcadas por el modelo con-
ceptual disefado.

4. Analisis de los resultados

En esta seccion se plantean los retos estratégicos, se ana-
lizan los resultados de las entrevistas, y se interpretan las
actuaciones de los OTs con relacion a los modelos teoricos.

4.1 Retos estratégicos de los OTs.

Algunos de los retos estratégicos a los que se enfrentaron
los OTs eran inherentes a las caracteristicas propias de una
industria que es oligopolica e intensiva en capital, lo que
exigia alcanzar una masa critica de clientes para poder
mantener un crecimiento rentable y sostenible (Laanti,
McDougall y Baume, 2009). En este sentido, los operadores
necesitaban ganar tamafio localmente y alcanzar nuevos
mercados mediante el crecimiento internacional. Por otro
lado, como ya hemos comentado, su dinamica competitiva
estaba supeditada a la normativa impuesta por los regula-
dores sectoriales y la influencia de los gobiernos (Liebenau
et al., 2012). Por tanto, una optima gestion de los gobier-
nos y reguladores, tanto locales como de los paises destino,
fue y sigue siendo un desafio estratégico critico en este
negocio.

Pero durante la ultima década, aparecieron nuevos retos
que condicionaron sus estrategias competitivas. Unos retos
vinculados a los cambios en el contexto en el que compe-
tian los OTs analizados. Asi, el lanzamiento simultaneo del
iPhone 3G en 70 paises en 2008 rompi6 el tradicional lide-
razgo que los operadores tenian en la industria. Un feno-
meno que permitio que el acceso a los clientes ya no fuese
exclusivo de los operadores y habilit6 la irrupcion de unos
nuevos entrantes, los “over the top”® (OTTs), que comen-
zaron a marcar el ritmo de innovacion en una industria
extendida TMT (Zuhdi, Pereira y Teixeira, 2011). Un frente
competitivo que tuvo un efecto positivo en la demanda de
conectividad, pero un fuerte impacto negativo en las cuen-
tas de los operadores y en sus capacidades para competir
(Wulf y Zarnekow, 2011). Al mismo tiempo, la CFG provoco
una pérdida de rentabilidad y un deterioro financiero para

6 La frase ‘over the top’ (OTT) se refiere a servicios prestados
sobre las redes de telecomunicaciones pero que permanecen fuera
del control de los OTs (Feasey, 2015).

la mayoria de los operadores analizados, especialmente
aquellos con mayor exposicion a Europa.

Ante estos cambios en el contexto competitivo y la cre-
ciente madurez del negocio de red, comenzo a extenderse
el fenémeno de la convergencia. Un movimiento competi-
tivo que tuvo un doble impacto en los operadores: en su
oferta de servicios y en la gestion operativa de sus redes
(Wulf y Zarnekow, 2011). Este cambio en la forma de ofre-
cer y operar los servicios les abrié un nuevo frente compe-
titivo, que exigia disponer de redes de fijo y movil y dedi-
car recursos financieros adicionales. En este contexto, para
rentabilizar el negocio de red y competir con los OTTs, era
necesario una mayor diferenciacion de la oferta conver-
gente de servicios fijo, movil e internet. Y, por tanto, dispo-
ner de una oferta de servicios integrados “cuadruple play”
que incluyese servicios de valor anadido como la television.
Este hecho exigid a los operadores una mayor integracion
con la industria de los medios y las tecnologias, actuacion
que todavia es limitada a fecha de hoy y se mantiene como
reto estratégico a resolver (McKinsey & Co, 2017). De hecho,
los operadores decidieron seguir diferentes estrategias,
redefiniendo en algunos casos sus estrategias corporativas
(Dike y Rose, 2017). Sin embargo, para algunos operadores,
estos nuevos frentes estratégicos estuvieron supeditados a
la principal demanda de los mercados y de los grupos de
interés internos: equilibrar los niveles de apalancamiento
financiero y mejorar la rentabilidad.

4.2 Resultados de las entrevistas.

Las entrevistas se han relacionado tematicamente con
cuatro resultados. Los entrevistados que sustentan cada
razonamiento se denotan con la letra E y un nimero. Es
importante sefalar que, debido a la naturaleza confidencial
del asunto analizado, al formato de entrevista semiestruc-
turada y al perfil ejecutivo de los entrevistados, el alcance
y profundidad de los diferentes temas tratados no fue uni-
forme. Por tanto, se han incluido las referencias particula-
res de aquellos informantes que mayor énfasis hicieron de
cada tema analizado. El listado de entrevistados aparece
en la tabla 2 del Anexo.

4.2.1. Efectos de la Crisis Financiera Global

La CFG produjo un importante deterioro del modelo de
negocio tradicional de la industria (Lee y Lee, 2008; Wulf y
Zarnekow, 2011). Un impacto negativo a pesar de la fuerte
demanda de conectividad generada por la creciente pene-
tracion de los teléfonos inteligentes y el ecosistema de apli-
caciones. Pero este deterioro econémico y social recesivo
tuvo una mayor duracion e impacto negativo en Europa que
en Estados Unidos (Alviarez, Cravino y Levchenko, 2017;
Kollmann et al., 2016). Con una reaccion de sus regulado-
res y gobiernos diferente. En Europa adoptaron una firme
postura “pro consumidor”, que priorizaba la reduccion del
precio final de los servicios asegurando que la poblacion
tuviese acceso a los servicios de telecomunicaciones a un
precio asequible (Liebenau et al., 2012; E23). Para con-
seguirlo, y a diferencia de Estados Unidos, dificultaron la
consolidacion entre operadores y establecieron recortes en
las tarifas de los servicios de telecomunicaciones, restando
mucho valor a los mercados nacionales europeos, fuente
principal de sus ingresos (E32). Este enfoque ayudo a alcan-
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zar unos altos niveles de penetracion del servicio, pero pre-
siono a la baja los margenes de los OTs. Esto propici6 que se
extendiese la filosofia del “low cost” entre los clientes resi-
denciales y corporativos, lo que desat6é una fuerte guerra
de precios entre los operadores europeos. La consecuencia
fue un deterioro de su capacidad financiera que les obligd
a replantear su presencia internacional como palanca com-
petitiva de su estrategia global de negocio (E23). También
el regulador en Europa ha tendido a obligar al operador
incumbente a abrir sus redes a los operadores alternativos,
haciendo la operacion de entrada en un pais mas facil y
rentable para estos Gltimos.

Este enfoque se ha acentuado desde la CFG con objeto de
favorecer la competencia y mantener los precios bajos,
lo que ha provocado que los operadores incumbentes
europeos hayan sufrido mucho en sus mercados locales y
tuvieran que priorizar su atencion y recursos en defender
su posicion competitiva en esos mercados. Por Ultimo, se
recaudaron importantes cantidades de dinero por licencias
de espectro para contribuir a financiar los déficits publicos
de los gobiernos (E46). Ante este entorno econémico, todos
los OTs europeos comenzaron a priorizar la estabilidad
financiera del negocio aplicando programas de eficiencia y
consolidacion (E1; E3; E13; E32). Esta diferencia coyuntural
en el entorno econémico entre ambos mercados ayuda a
explicar la disparidad de resultados de sus operadores y
favorecio que los operadores americanos no tuviesen que
salir de su mercado doméstico.

Todo lo anterior conduce al primer resultado: La CFG tuvo
una duracion y profundidad mayor en Europa, lo que pro-
voco un mayor deterioro de los operadores de telecomuni-
caciones europeos.

4.2.2. Entorno institucional y marco regulatorio

El marco regulatorio es uno de los factores que, segun los
directivos entrevistados, mas ha incidido en el desarrollo
dispar de ambos mercados desde la CFG. En este sentido,
los directivos coinciden en caracterizar al regulador de
Estados Unidos como mas proclive a asegurar un creci-
miento sostenido de su industria, regulando con el objetivo
de preservar el valor de su mercado interior (E1; E2; E4; E5;
E7; E9; E11; E13; E14; E15; E16; E18; E20; E21; E23; E35;
E36; E37; E38; E46; E47; E49). En este sentido, sefialan que
su regulador adopté una postura “pro industria” mas pro-
clive a facilitar que los operadores invirtiesen en innovar
y mejorar sus servicios. Y lo hizo facilitando la consolida-
cion interna de los operadores. “Porque los economics de
un telco estan directamente relacionados con el nimero
de redes existentes y el total de clientes/habitantes en un
mercado” (E33). De esta manera, los operadores podian
disponer de la capacidad financiera para hacer frente a las
inversiones necesarias para vertebrar un pais muy extenso,
manteniendo el liderazgo global en la industria (E7; E30).

Por el contrario, los directivos entrevistados describen a
los reguladores europeos como mas preocupados por prote-
ger los intereses del consumidor asegurando precios bajos
a través de una fuerte competencia entre operadores. Y
aunque la progresiva globalizacion de la industria fue homo-
geneizando las regulaciones de Estados Unidos y Europa,
los informantes entrevistados manifiestan que el regulador
local todavia sigue marcando diferencias significativas entre

ambos mercados (E1; E4; E5; E9; E10; E14; E15; E16; E22;
E26; E30; E33; E35; E47). En este sentido, los reguladores no
permitieron una consolidacion transnacional de sus opera-
dores, lo que resté mucho valor a los mercados nacionales y
mantuvo un mercado fragmentado. Ademas, la defensa de
los intereses nacionales de los gobiernos, algunos todavia
presentes en el accionariado de operadores como Orange
y DT, reforzaba la competencia entre reguladores y dificul-
taba la consolidacion entre los OTs europeos. También los
gobiernos recaudaron importantes cantidades de dinero por
la adjudicacion de licencias, lo que contribuyé a financiar
los elevados déficits pUblicos que la CFG ocasionaba en las
cuentas publicas. Ante esta situacion, los operadores en
Europa optaron por una consolidacion a nivel nacional para
amortiguar esa mayor intensidad competitiva. Asi, se regis-
traron 26 fusiones domésticas en 43 paises europeos entre
el ano 2000 y el 2015 (Bernal, Garrido y Rios, 2016). Mas
recientemente, la Comision Europea autorizo la consolida-
cion de 4 a 3 operadores en Holanda, Austria, Irlanda y Ale-
mania (Genakos, Valletti y Verboven, 2018). No obstante,
no todos los reguladores locales en Europa han sido reacios
a la consolidacion interna de sus operadores (E32). Hubo
diferencias entre paises como Francia, donde el regulador
siempre mantuvo clara su oposicion a esa consolidacion, y
Espana, que si lo facilito, aunque imponiendo condiciones
que mantuviesen un nivel de competencia suficiente. Estos
hechos ponen de manifiesto las diferencias existentes en la
interpretacion local de las directivas comunitarias orienta-
das a unificar el mercado de las telecomunicaciones euro-
peo (E1; E5; E35; E46).

Por otro lado, también en el perfil de accionistas de los OTs
existian diferencias. En Estados Unidos, el planteamiento
estratégico priorizaba el retorno esperado de la inversion,
que incluia la valoracion del elevado riesgo de hacer nego-
cios fuera de su mercado doméstico. Este factor hizo que
su enfoque hacia la internacionalizacion fuese mas racional
que el aplicado por los OTs europeos, donde los gobiernos e
instituciones influyeron con criterios politicos en sus deci-
siones (E23).

Respecto a la apertura del mercado doméstico a los ope-
radores extranjeros, destaca el relativo proteccionismo de
Europa respecto a Estados Unidos. La regulacion local no
impide la entrada de operadores extranjeros a ninguno de
los dos mercados, pero la necesaria aprobacion por parte
de los gobiernos y las exigencias impuestas por las insti-
tuciones de la competencia han frenado varias operacio-
nes de compra entre operadores europeos y americanos
(Curwen, 2015). “Es una industria con sus intereses creados
y ni a incumbentes ni a reguladores les interesa cambiar el
statu quo.” (E41).

Los mercados financieros, por su parte, incrementaron la
presion sobre los OTs europeos a favor de los OTs de Estados
Unidos. Los criterios racionales se impusieron en la indus-
tria a ambos lados del atlantico, pero el deterioro de las
expectativas de negocio en Europa limitaba mucho mas el
margen de actuacion de los OTs europeos. Con frecuencia,
a través del impacto en los precios de cotizacion bursatil, la
vision externa del mercado primoé sobre los planteamientos
estratégicos internos de los OTs (E24). Pero la llegada de
la CFG vy la reduccion de los margenes del negocio, espe-
cialmente en Europa, gener6 dudas sobre la sostenibilidad
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del modelo de negocio tradicional de la industria y puso en
alerta a los analistas financieros. Su reaccion fue obligar
a los OTs a posponer cualquier oportunidad de expansion
hasta que no se recuperasen los indicadores financieros del
negocio, con una mayor presion sobre aquellos operadores
que llegaron con una situacion financiera mas debilitada a
la CFG, como Telefonica o BT (E5; E12; E14; E20).

Finalmente, la mayor consolidacion interna permitida a los
OTs en Estados Unidos les permitié hacer frente a la cre-
ciente competencia proveniente de sus propias empresas
tecnologicas (E13). Una competencia que impactd antes a
los operadores estadounidenses que a los europeos, en un
momento en el que estaban inmersos en recuperar el retraso
respecto a Europa en el desarrollo de las redes mdviles 3G
y 4G. Esa competencia directa les presion6 a decidir su
posicionamiento estratégico en la industria extendida TMT
y a desarrollar nuevas capacidades (E11; E20; E23; E35).
En cambio, la industria de las telecomunicaciones europea
considera que existia una menor regulacion local sobre los
servicios que ofrecian las empresas tecnologicas, lo que
generd unas asimetrias de negocio muy importantes. Este
hecho, unida a la necesidad de mantener los flujos de caja
y de mejorar los niveles de rentabilidad que exigia el mer-
cado, limito su capacidad para competir e hizo que los OTs
en Europa no se decidiesen a competir dentro de la indus-
tria ampliada TMT (E1; E5; E9; E13; E22; E27; E32; E36;
E40). Ademas, el negocio tradicional de operacion de red
todavia reportaba un margen EBITDA cercano al 40%, muy
superior al margen que se estimaba alcanzar con el lanza-
miento de servicios OTT. En consecuencia, la gestion estra-
tégica de los OTs en Europa sigui6 priorizando la mejora de
eficiencia del negocio de red (E1; E6; E12; E29).

Todo lo anterior conduce al segundo resultado: Las signifi-
cativas diferencias coyunturales y estructurales existentes
entre ambas regiones propiciaron un entorno y dinamica
competitiva mas favorable para los OTs de Estados Unidos
que de Europa.

4.2.3. Perfil del mercado y grado de desarrollo de la
industria

Con un tamano de los mercados en términos de poblacion
y superficie distinto, el mercado de las telecomunicaciones
estadounidense destaca por su mayor unicidad respecto a
Europa. En Estados Unidos, mas de 300 millones de per-
sonas constituyen una base de clientes potenciales que
comparten un mismo idioma y cultura. Con una regulacion
predominante que es dictada a nivel federal por la Federal
Communications Commission (FCC), 6rgano regulador de la
industria de las telecomunicaciones. Por su parte, la Union
Europea aglutina a un mercado potencial de 500 millones
de habitantes muy diverso en idiomas y culturas. Ademas,
mantiene una regulacion a dos niveles, nacional y comu-
nitaria, compitiendo por definir las condiciones competi-
tivas de la industria en cada pais y donde la defensa de
los intereses nacionales de los gobiernos europeos refuerza
esa competencia entre reguladores. Esta situacion ha impe-
dido, hasta la fecha, una consolidacion transnacional entre
unos operadores europeos obligados a competir en merca-
dos domésticos de tamafio mucho menor. Incluso si se con-
sidera Europa como un Unico mercado doméstico, la falta
de homogeneidad y los desequilibrios entre los diferentes
mercados nacionales también les obligaba a buscar opor-

tunidades fuera de Europa. Estas diferencias culturales y
de unicidad de mercado han limitado las ventajas por eco-
nomias de escala y sinergias que podrian haber alcanzado
los OTs en Europa. Ventajas que si se pudieron alcanzar
en Estados Unidos a través de una extension territorial de
la oferta de servicios y un posicionamiento nacional de la
marca. “Europa no es un pais y Estados Unidos si lo es. Es
la gran diferencia. Y para poder compararlos, habria que
haber dejado consolidarse a los operadores europeos. Que
se hubiesen quedado 2 o 3 grandes” (E14).

Cabe senalar también que cuando estalla la CFG, la telefo-
nia movil en Estados Unidos llevaba un retraso significativo
respecto a Europa en términos de tasa de penetracion y
crecimiento. El negocio movil era mucho mas complejo en
Estados Unidos que en cualquiera de los mercados domés-
ticos europeos porque en Estados Unidos coexistian muchos
operadores regionales con diferentes tecnologias (Curwen
y Whalley, 2017). Este desfase en el ciclo de desarrollo del
negocio movil permitié disfrutar a los operadores estadou-
nidenses de un mercado doméstico en crecimiento, muy
diferente a la mayor madurez del negocio mostrada en
Europa (Laanti et al., 2009). La consecuencia fue que el
mercado de Estados Unidos continud creciendo hasta hace
pocos afnos, impulsado fundamentalmente por los servicios
moviles. Sin embargo, la demanda de servicios convergen-
tes fue un fendmeno que irrumpioé en el mercado americano
mas recientemente, con la apuesta por la convergencia
de Comcast y otras empresas de cable utilizando su ven-
taja competitiva como proveedores de contenidos (E16;
E23). En Europa, por su parte, la intensidad competitiva
existente en algunos mercados provoco la generalizacion
de una oferta convergente de servicios de comunicacio-
nes fijo-movil como requisito principal para competir. Una
oferta convergente sin diferenciacion que impulsé una
guerra de precios y la pérdida de valor de los mercados
(E36). En Espafa, Francia e Italia se inici6 esa convergencia
con mucha fuerza a partir de 2012. Mas tarde le siguieron
otros paises como Holanda y Portugal. Y a finales de 2017
comenzd en el Reino Unido y Bélgica. En Alemania seguia
sin ser muy significativa a 2018 (E11).

En cuanto al nimero de operadores que competian en
cada mercado, el negocio en Estados Unidos ya se habia
repartido fundamentalmente entre 4 grandes operadores
moviles de alcance nacional y una docena de operadoras
de cable. Ademas, los operadores se diferenciaron apos-
tando por entrar en nuevos negocios como los contenidos o
los servicios de seguridad en el hogar, donde consiguieron
penetraciones superiores al 40%. Ambas circunstancias ate-
nuaron la necesidad de utilizar la guerra de precios para
competir. En cambio, en el caso de Europa, siguen siendo
mas de 60 los operadores que compiten en los 28 paises de
la Union Europea.

Estas diferencias en el perfil de los mercados generaron
dinamicas competitivas diferentes, provocando una mayor
pérdida de valor del mercado europeo y contribuyendo al
peor desempefio en capitalizacion de los operadores euro-
peos. El grafico 1 (ver anexo) muestra el recorrido bursatil
de los siete operadores analizados desde la CFG. A excep-
cion del caso particular de BT, por la compra en 2015 de
EE en el Reino Unido, sélo los operadores con presencia
en Estados Unidos, ATT, Verizon y DT, habian recuperado
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o superado el nivel de capitalizacion previa a la CFG. Por
el contrario, Orange, Telefonica y Vodafone, que no estan
presentes en ese mercado (Vodafone vendid su participa-
cion en Verizon en 2013), seguian muy lejos de sus valores
pre CFG.

Figura 2. Evolucion de los indices de capitalizacion - OTs e
indices sectoriales (2007 - 2017)

2008 2010 2012 2014 2016

== Estados Unidos == Europa == Eurozona Mundo Orange == Telefénica
== Verizon == Vodafone == AT&T == British Telecom == Deutsche Telekom

Fuente: Elaboracion propia con datos de Factset y Bloomberg.
Base 100: 2007.

Todo lo anterior conduce al tercer resultado: Las diferen-
cias en el perfil de los mercados locales y en el grado de
desarrollo del negocio movil impact6 negativamente en los
resultados financieros de los operadores europeos por unas
menores sinergias y economias de escala, contribuyendo a
su peor desempeno en capitalizacion.

4.2.4. Reaccion de los OTs de Estados Unidos y Europa

La reaccion que los OTs de Europa y Estados Unidos adop-
taron para enfrentarse a los retos estratégicos senalados
estuvo condicionada, parcialmente, por el perfil y situacion
particular de cada uno. Respecto a los dos operadores esta-
dounidenses, lograron disponer de una gran escala a pesar
de su escasa o nula presencia internacional en su nego-
cio residencial. Por otro lado, disfrutaron de una menor
influencia de los gobiernos en sus decisiones estratégicas,
lo que les ayudo a priorizar los intereses econéomicos sobre
los politicos. Finalmente, dispusieron de un mayor margen
de actuacion interna en sus estrategias corporativas apo-
yados en su mayor solidez financiera. Por el contrario,
los operadores de Europa disponian de una escala similar
a la de los estadounidenses, pero apoyados en una fuerte
internacionalizacion. Ademas, la presencia e influencia de
los gobiernos en sus consejos de administracion fue muy
significativa, lo que exigio estrategias que equilibraran los
intereses econdmicos y politicos. Adicionalmente, estos
OTs estuvieron mucho mas condicionados en sus decisiones
estratégicas por una situacion financiera mas débil y unas
expectativas de negocio peores. En este sentido, destacaba
el elevado apalancamiento financiero de Telefénica por las
compras en metalico realizadas antes de la CFG, lo que
condicion6 enormemente su capacidad de actuacion. Final-
mente, decisiones o posicionamientos de negocio adoptados
antes de la CFG condicionaron sus estrategias posteriores.
Por ejemplo, la determinante decision de BT de abando-
nar el negocio movil en 2004 dejo6 al operador britanico sin
motor de crecimiento para competir por el liderazgo global
de esta industria (Turner y Gardiner, 2007). También la con-

tinua presencia del Estado en el accionariado de Orange y
DT continué limitando sus alternativas estratégicas. Y Voda-
fone, con su innata apuesta por el negocio mdvil, tuvo que
realizar un drastico reposicionamiento para poder competir
con una oferta convergente de red propia.

Pero mas alla de estas circunstancias particulares, los OTs
abordaron la competencia global desde un contexto com-
petitivo local y regional diferente. Lo hicieron mostrando
distintas reacciones estratégicas hacia ese contexto que
ayudan a explicar el progresivo deterioro competitivo que
sufren los operadores europeos respecto a los de Estados
Unidos. Porque la reaccion estratégica y la gestion del
modelo de negocio de los OTs de Estados Unidos fue mas
eficaz que la de los OTs europeos. La justificacion de esta
idea se realiza en las siguientes lineas.

Estados Unidos

Los OTs de Estados Unidos continuaron con su estrategia
de consolidacion interna, manteniéndose sin presencia
internacional significativa en el mercado residencial y ace-
lerando el despliegue de las infraestructuras de servicio
movil. Porque el retraso respecto a Europa en la penetra-
cion de este servicio permiti6 mantener unos margenes
elevados impulsados por el despliegue de la tecnologia
4G y la progresiva consolidacion interna de los operado-
res regionales. Este atractivo entorno doméstico actud de
reclamo de la inversion y les mantuvo alejados de los mer-
cados externos (E4; E7; E20; E23; E33; E35; E37; E38; E41;
E49). Simultaneamente, “los OTs americanos apostaron por
entrar en nuevos negocios en lugar de en nuevas geografias.
Por ejemplo, con las alarmas en el hogar, llegando a con-
seguir penetraciones del +40% pero con precios de $145 al
mes. En Europa eso no era posible.” (E1)

Por otro lado, desde un punto de vista financiero y opera-
tivo, apostaron por generar ventajas por sinergias y econo-
mias de escala a nivel local que ayudasen a mantener los
margenes del negocio. En este sentido, la entrada de ATT
en el mercado de telecomunicaciones residencial mexicano
parece haber obedecido a las ventajas competitivas que
ofrecian sus sinergias operativas con el negocio doméstico
(E3; E30). Pero, a diferencia de Verizon, su solida situa-
cion financiera le permitid aplicar una estrategia oportu-
nista para liderar una nueva ola de consolidacion global
en la industria (E7). Porque las ventanas de oportunidad
para entrar y salir de los mercados locales de telecomuni-
caciones son escasas y se presentan puntualmente. “ATT si
se planteo salir de Estados Unidos después de la CFG. De
hecho, hizo un acuerdo con América Movil para extenderse
por Latinoamérica, pero no logré implantarlo finalmente.
Intenté comprar Telefonica, pero no le salié la operacion
por el veto del Estado espafiol. También lo intentaron con
Vodafone. Pero ninguna de las 3 operaciones les salio bien”
(E35). Por su parte, Verizon supo aprovechar la escala local
para obtener importantes ventajas en costes y sinergias en
la oferta de sus servicios (E19). En este sentido, las venta-
jas por generacion de economias de escala que la literatura
académica atribuye a la expansion internacional fueron
generadas por Verizon localmente. Este hecho pone en dis-
cusion la importancia relativa de las economias de escala a
nivel global respecto a las que se generan localmente en la
industria de las telecomunicaciones.
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Otra caracteristica relevante de las estrategias utilizadas
por los OTs de Estados Unidos fue su capacidad para man-
tener el valor de su mercado, sosteniendo los margenes
mediante la diferenciacion de sus ofertas, evitando guerras
de precios y la “comoditizacion” del servicio. Una labor
desarrollada por toda la industria para concienciar a los
clientes de las mejoras en el servicio, y al regulador de la
necesidad de proteger el valor del mercado para financiar
las enormes inversiones necesarias en infraestructuras (E1;
E3; E11).

También es importante destacar el acierto de los OTs esta-
dounidenses protegiendo su capacidad financiera para
poder seguir invirtiendo en el despliegue futuro de nuevas
tecnologias. Para ello, optaron por una estrategia de desa-
rrollo externo de su red, evitando comprometer capital en
el despliegue de sus infraestructuras. Lo hicieron apostando
por una comparticion de redes a través de empresas espe-
cialistas como American Tower, SBS o Crown Castle (E3).

Por Gltimo, los OTs de Estados Unidos mostraron un plan-
teamiento competitivo mas proactivo frente a los nuevos
entrantes en la industria TMT. Porque “los telco americanos
se encuentran mucho antes que los europeos con las tecno-
logicas, que empiezan a monetizar parte de sus redes y les
obligd reinventarse antes.” (E35). Y lo hicieron adoptando
una estrategia decidida hacia la integracion vertical con las
tecnologicas/OTTs y las empresas de contenidos. Se enfo-
caron en la compra de contenidos como parte de la diver-
sificacion de su negocio, una manera de adquirir nuevas
capacidades y activos estratégicos que les facilitase una
mayor diferenciacion y evitar la guerra de precios (E30). No
obstante, ATT y Verizon optaron por estrategias diferentes.
Mientras que Verizon enfoco su crecimiento hacia el desa-
rrollo del negocio movil mediante la mejora de la cobertura
y calidad del servicio con la tecnologia LTE, ATT opt6 por
una mayor integracion de los servicios fijo-movil y una dife-
renciacion a través de los contenidos. Una estrategia cor-
porativa claramente definida hacia una integracion vertical
dentro de la industria extendida TMT (E3; E22; E26; E49).

Europa

Por su parte, ante la imposibilidad de una consolidacion
regional en Europa, los OTs orientaron sus estrategias hacia
la consolidacion interna de sus mercados locales para elimi-
nar competencia. Porque el elevado grado de penetracion
del servicio movil y la presion competitiva de los opera-
dores moviles virtuales exigia reducir el numero de acto-
res para recuperar unos margenes de negocio que habian
sufrido mucho por el derrumbe del servicio de voz (E11).

Ademas, los OTs no lograron ofrecer nuevos servicios de
valor anadido que marcaran una clara diferenciacion de sus
ofertas. Su estrategia fue intentar diferenciarse ofreciendo
servicios convergentes fijo-mavil, pero sélo consiguieron
una reduccion adicional de los margenes al tener que com-
petir en precio para mantener sus cuotas de mercado. Esta
situacion les sumergioé en una especie de ciclo perverso,
donde los margenes iban a la baja y las inversiones al alza,
porque los ciclos tecnoldgicos se aceleraban, eran mas
cortos y exigian una continua inversion en redes que los OTs
no lograban amortizar (E10; E31). La consecuencia fue un
impacto negativo en su capacidad financiera que les rest6
mucha competitividad (E6; E7; E15).

Otra decision estratégica que impact6 negativamente a la
capacidad competitiva de los OTs europeos fue su apuesta
por adquirir o desarrollar su propia red sin compartir la
inversion ni los costes de mantenimiento. Un posiciona-
miento definido bajo la premisa de que su control permi-
tia una mayor diferenciacion de su oferta (E18). Ademas,
tampoco se apoyaron en empresas especializadas como
American Tower, SBS o Crown Castle, que si utilizaron los
operadores de Estados Unidos. De esta manera, desple-
garon nuevas redes y adquirieron operadores de cable o
de red fija en los paises de Europa donde habian decidido
consolidar su posicion competitiva. Por ejemplo, Vodafone
tuvo que modificar su estrategia, optando por reforzarse en
Europa adquiriendo operadores con red fija que le permi-
tiese competir en servicios integrados (E19).

Por otro lado, la creciente capacidad de red disponible y la
dificultad para diferenciar sus ofertas convergentes animo
a los operadores a decidirse por la mejora de precios como
argumento competitivo principal. El impacto negativo de
esta decision en los margenes de rentabilidad de los ope-
radores erosion6 aun mas los flujos de caja del negocio y
sus niveles de endeudamiento. Este deficiente desempefno
financiero dispard la presion de los mercados financieros,
que demandaron priorizar los objetivos de caja sobre los
del crecimiento del negocio.

Estas limitaciones financieras generaron la necesidad de
acelerar la mejora de eficiencia de las operaciones a través
de, por ejemplo, la digitalizacion de las redes. Un paso
que exigia de un cambio previo en el modelo operativo de
los OTs europeos, que todavia era muy intensivo en mano
de obra y poco flexible a nivel global. Pero la ausencia de
capacidades internas para implantar ese cambio y la falta
de voluntad para conseguirlas externamente actuaron como
freno, condicionando el potencial de desarrollo de negocio
durante este periodo (E14). También se buscaron mayores
sinergias por economias de escala y ventajas competiti-
vas de demanda ante el aumento de la presion competi-
tiva entre los operadores tradicionales en la industria. Por
ejemplo, Telefonica buscé mayor eficiencia estableciendo
centros de servicios globales compartidos, como la compra
conjunta de redes y terminales. No obstante, otros inten-
tos de obtener ahorros significativos mediante una mayor
homogeneizacion de sus sistemas de negocio no tuvieron
tanto éxito, porque la realidad local de cada mercado era
muy distinta (E6; E9; E44). Asi, la prioridad estratégica de
los operadores europeos se centrd en mejorar su cuota de
mercado en los servicios de conectividad y conseguir los
flujos de caja que exigia el mercado. Unos esfuerzos inter-
nos de optimizacion de las operaciones que si permitieron
compensar, en parte, el impacto negativo que la CFG tuvo
en las cuentas de los OTs europeos (E12; E20; E22; E27;
E42; E47).

En relacion con la internacionalizacion y la necesidad de
ganar nuevos mercados, todos los operadores europeos
compartieron un mismo planteamiento estratégico. Opta-
ron por un enfoque racional a través de la consolidacion de
las operaciones, saliendo de los mercados pequefios donde
era dificil conseguir economias de escala para reforzar sus
posiciones en los mercados de mayor tamano. Lo hicieron
buscando las sinergias de oferta que ofrecia ser el 1° 0 2°
operador de cada mercado. La razon principal se funda-
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mentoé en que las economias de escala o sinergias de oferta
locales mejoraban la rentabilidad del negocio en mayor
medida que las transnacionales. A partir de ese momento,
los indicadores del nimero de clientes, cuota de mercado y
volumen de capital invertido a nivel local pasaron a priori-
zar las decisiones estratégicas sobre la internacionalizacion
(E6; E9; E12; E14; E16; E18; E20; E23; E26; E27; E29; E30;
E32; E33; E36; E37; E39; E38; E40; E42; E43; E44; E47; E48;
E49).

Finalmente, respecto a la creciente competencia de servi-
cios sustitutivos OTT, la reaccion mayoritaria de los opera-
dores europeos fue la de desdenar su impacto, optar por la
confrontacion en el ambito regulatorio y evitar colaborar
con ellos. En parte porque la fuerte presion competitiva
en el negocio tradicional de conectividad acapar6 toda la
atencion estratégica y el destino de los recursos financieros
disponibles. Por otro lado, la falta de un convencimiento
general sobre cual deberia ser la respuesta estratégica faci-
lit6 a los OTTs el liderazgo en la innovacion de servicios y
el respaldo de la sociedad. Esta estrategia limito su capa-
cidad para obtener parte del valor generado por los nuevos
servicios, por lo que iniciaron un cambio estratégico hacia
la colaboracion. Decidieron modificar su relacion con las
empresas tecnoldgicas, adoptando un discurso pragmatico
que perseguia la relajacion de las exigencias regulatorias
sobre los OTs y, no tanto, aumentar la presion regulatoria
sobre los OTTs (E3).

Todo lo anterior conduce al cuarto resultado: La reaccion
estratégica y la gestion del modelo de negocio de los OTs de
Estados Unidos fue mas eficaz que la de los OTs europeos.

4.3. Interpretacion de las actuaciones de los OTs
con relacién a los modelos teéricos.

En la industria de telecomunicaciones, los servicios sus-
titutivos a los que los operadores tradicionales deberian
haber prestado mayor atencion han sido los que mejora-
ron y mejoran la relacion precio-prestacion (Porter, 1989).
Sin duda, ese grupo de servicios cambi6 la dinamica de la
industria con las aplicaciones OTT surgidas tras la introduc-
cion del iphone 3G y la expansion de la digitalizacion. Unas
aplicaciones que fueron ofrecidas por unas empresas que,
en varios casos, ya han sobrepasado en tamafno y ratios
de rentabilidad a los OTs. Este mejor desempeno relativo
refleja la dificultad que los OTs tuvieron para identificar los
nuevos limites que definen una industria globalizada como
es la de las telecomunicaciones. En gran medida, los ele-
mentos fundamentales de esta dinamica estarian perfecta-
mente captados por la formulacion teérica de Porter (1989
y 2008). Sin embargo, esta formulacion teérica no se hace
eco de la relevancia de los factores institucionales, en una
industria muy regulada como la de las telecomunicaciones,
que han resultado esenciales para explicar el éxito de los
OTs americanos frente a los resultados y dindmica competi-
tiva de los OTs europeos.

Segln formularon Peng et al. (2008), las estrategias compe-
titivas de las empresas estan muy condicionadas por sus ins-
tituciones domésticas. Lo hicieron proponiendo la integra-
cion de una tercera perspectiva institucional con las visiones
estratégicas tradicionales de Barney y Porter mediante un
nuevo enfoque denominado tripode estratégico. Este enfo-

que capta la interaccion que se produce entre los recur-
sos y capacidades de la empresa (Barney, 1986 y 1991), la
dinamica de los distintos actores de la industria (Porter,
2008) y las instituciones que les rodean para identificar las
opciones estratégicas disponibles en cada momento (Peng,
2002; y Peng et al., 2008 y 2009). Por tanto, las decisiones
estratégicas de las empresas son el resultado de considerar
los recursos y capacidades de las empresas, la dinamica
competitiva de la industria y los condicionantes formales e
informales que los entornos institucionales, tanto naciona-
les como internacionales, imponen a la organizacion (Peng,
2003 y 2009; y Meyer, Estrin, Bhaumik, y Peng, 2009).

La gran influencia de los gobiernos europeos en la dinamica
competitiva local y regional de su industria a través de la
utilizacion de sus OTs como instrumentos amortiguadores
de la CFG, refuerzan la relevancia de considerar la perspec-
tiva institucional en el disefo de sus estrategias. Competir
en esta industria a nivel global exige integrar los objetivos
geopoliticos de cada region con los intereses particulares
de cada OTs. En este sentido, la inminente adopcion de la
tecnologia 5G requerira de una escala y recursos financieros
a los OTs que sin el apoyo del entorno institucional y regu-
latorio no sera posible alcanzar.

Esta tercera perspectiva estratégica se considera esencial,
desde el punto de vista de la industria de las telecomuni-
caciones objeto de este trabajo, por las significativas dife-
rencias entre las instituciones de Estados Unidos y la Union
Europea y la influencia que tienen esas instituciones a nivel
nacional y regional en la Union Europea (Peng et al., 2008 y
2009). Los resultados de las entrevistas realizadas para este
trabajo permiten confirman el impacto diferencial que el
perfil interno de cada empresa tiene en la definicion de su
estratégica competitiva. Al mismo tiempo, reafirma la rele-
vancia de los factores institucionales diferenciales entre los
mercados de Estados Unidos y de Europa, a nivel de pais y
de la Union Europea, que ha resultado fundamental para
explicar el éxito de las estrategias competitivas de los OTs
americanos. Los mismos resultados vendrian a corroborar
que el marco tedrico denominado tripode estratégico (Peng
et al., 2009), adoptado en este trabajo, esta bien elegido
porque permite captar todos los elementos que configuran
la dindmica competitiva global de la industria de las tele-
comunicaciones.

5. Conclusiones.

El analisis comparativo realizado de las distintas estrate-
gias competitivas llevadas a cabo por los principales OTs
de Estados Unidos y de Europa, a partir de 50 entrevistas
con presidentes y altos directos de esas compahias, pone
de relieve que ademas de los recursos y capacidades de
cada una de ellas y de sus movimientos en la dinamica com-
petitiva de la industria, los elementos institucionales han
jugado un papel determinante de su evolucion y de la situa-
cion en la que hoy se encuentran.

La estrategia competitiva de los OTs de Estados Unidos
logré apoyarse en un gran mercado doméstico sin apenas
restricciones, situando en segundo plano la muy escasa, y
a veces nula, presencia internacional. También se funda-
mento en sus amplios grados de libertad para priorizar los
intereses econémicos, debido la inexistente interferencia
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gubernamental, y en los mayores margenes de actuacion
que la mayor solidez financiera construida a lo largo de
todo el periodo les ofrecia. Por el contrario, la estrategia
competitiva de los OTs de Europa ha contado con elemen-
tos de mayor adversidad. Pese a disponer de una escala
de mercados similar a la de los OTs de Estados Unidos, en
su caso apoyados en una amplia internacionalizacion, los
factores institucionales a nivel nacional y regional y propios
de cada organizacion han limitado de manera significativa
su margen de actuacion y el enfoque de sus decisiones. Es
decir, los factores politicos, institucionales y regulatorios
presentes en cada mercado nacional y a nivel de la Union
Europea han ejercido una importante influencia para que
sus estrategias tuviesen que equilibrar los intereses econo-
micos y politicos. Ademas, en los OTs de Europa, las decisio-
nes estratégicas estuvieron muy condicionadas por la mayor
fragilidad de su situacion financiera y por la incertidumbre
provocada por la CFG en todos los mercados donde esta-
ban presentes, tanto en Europa como en otras regiones del
mundo.

Asimismo, ante la intensa competencia de servicios sustitu-
tivos OTT, los OTs europeos desdenaron sus posibles efectos
futuros y optaron por no competir directamente con ellos.
Esta opcion estratégica se adopto, segun la mayoria de los
directivos entrevistados, a la intensa presion competitiva
existente en el negocio tradicional de conectividad que
requeria la practica totalidad de los recursos financieros
disponibles. Esa limitada apuesta por los nuevos negocios
que permitia la creciente digitalizacion facilité a los OTTs
el liderazgo en la innovacion de servicios y ganarse el favor
de la sociedad. Los OTs de Estados Unidos, por su parte,
optaron por intentar obtener parte del valor generado por
los nuevos servicios, lo que ha supuesto un rezago impor-
tante de la industria TMT europea frente a la estadouni-
dense.

En definitiva, los OTs de Estados Unidos y de Europa abor-
daron los desafios competitivos de la industria desde en
contextos institucionales locales y regionales muy diferen-
tes. De ahi que, en gran medida, los distintos margenes
de maniobra determinados por los factores sefialados expli-
quen el progresivo deterioro competitivo que registran los
OTs de Europa frente a la buena situacion actual de los OTs
de Estados Unidos. Cabria afirmar, por tanto, que desde la
CFG la gestion de la estrategia competitiva de los OTs de
Estados Unidos, por supuesto con un contexto institucional
diferente, ha sido mas eficaz que la de los OTs europeos
como se refleja en su mayor rentabilidad y su mayor capi-
talizacion.

Seria muy valioso que futuros trabajos académicos investi-
garan cuantitativamente sobre la relevancia e impacto eco-
nomico de las economias de escala que se producen a nivel
transnacional y local en esta industria. Este ha sido uno
de los temas mas relevantes mencionados por muchos de
los informantes entrevistados, pero sobre el que no ha sido
posible obtener evidencias concretas o modelos de estudios
internos. Incluso los profesionales responsables de las areas
de finanzas y estrategia de estas empresas han mostrado
mucho interés en conocer si un estudio de este tipo es posi-
ble y en colaborar en su elaboracion. Otra linea de investi-
gacion interesante seria comparar la situacion a la que los
operadores europeos se enfrentaron cuando definieron sus

estrategias de negocio ante la llegada de la tecnologia 3G y
la situacion actual respecto a la tecnologia 5G. Un estudio
comparativo donde la posicion competitiva actual de los
operadores y proveedores de tecnologia europeos es muy
distinta respecto a sus competidores estadounidenses y la
creciente industria china.
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Anexo

Tabla 2. Listado de entrevistados

N° Organizacion Experiencia relevante Miembro  Miembro Fecha Tipo
consejo comité
direccion
1 OPERADOR DG Estrategia y Transformacion - Pais X X 11/10/2017 Presencial
2 OPERADOR D Desarrollo Negocio - Pais X X 24/10/2017 Presencial
3 ASESOR Socio Telecomunicaciones Consultoria X X 27/10/2017 Presencial
4  ASESOR Socio Telecomunicaciones Consultoria X X 31/10/2017 Presencial
5 OPERADOR DG Estrategia y Regulacion - Pais X X 03/11/2017 Presencial
6 OPERADOR Chief Regional Officer; D Alianzas Estratégicas - X X 03/11/2017  Presencial

Grupo; Experiencia en tres operadores

7 ASESOR Socio Telecomunicaciones Consultoria X X 06/11/2017 Presencial
PROVEEDOR RED  Presidente Ejecutivo - Grupo X X 13/11/2017  Presencial
PROVEEDOR RED D Estrategia y Comunicacion - Pais X X 15/11/2017  Presencial

10 OPERADOR SVP Ejecutivo Desarrollo de Negocio - Grupo X X 29/11/2017  Presencial

11 OPERADOR D Marketing Estratégico - Grupo X X 01/12/2017 Presencial

12 OPERADOR VP Ejecutivo Finanzas - Grupo X X 03/01/2018 Presencial

13 OPERADOR Presidente Ejecutivo - Grupo X X 14/02/2018 Presencial

14 OPERADOR D Planificacion Estratégica - Grupo X X 20/02/2018 Presencial

15 OPERADOR D Estrategia Corporativa - Grupo X X 20/02/2018 Presencial

16 OPERADOR D Estrategia y Transformacion - Filial Movil Grupo X X 21/02/2018 Presencial

17 ASESOR Socio Telecomunicaciones Consultoria X X 23/02/2018 Skype

18 OPERADOR RED / Presidente Ejecutivo - Grupo; Consejero en dos X X 28/02/2018 Presencial
OPERADOR operadores

19 OPERADOR D Finanzas - Pais; Experiencia en dos operadores X X 28/02/2018 Skype

20 OPERADOR / Consejero Delegado - Grupo; Presidente Ejecutivo X X 02/03/2018 Presencial
GRUPO MEDIOS /- Grupo
TECNOLOGICA

21 OPERADOR DG Comercial Multinacionales - Pais X X 07/03/2018 Presencial

22 OPERADOR Consejero Delegado - Grupo X X 09/03/2018 Presencial

23 OPERADOR VP Estrategia - Grupo; Experiencia en dos X X 09/03/2018 Skype

operadores
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N° Organizacion Experiencia relevante Miembro  Miembro Fecha Tipo
consejo comité
direccion

24 OPERADOR Consejero Delegado - Pais; Experiencia en tres X X 11/03/2018 Skype
operadores

25 OPERADOR DG Internacional - Grupo; Consejero Delegado X X 12/03/2018 Teléfono
Filial Tecnologica Grupo

26 OPERADOR Consejero Delegado - Filial Movil Grupo X X 13/03/2018 Presencial

27 OPERADOR DG Planificacion y Control de Gestion - Grupo X X 13/03/2018 Presencial

28 OPERADOR Presidente Ejecutivo - Filial Multinacionales X X 13/03/2018 Presencial
Grupo

29 OPERADOR Consejero Delegado Filial Internacional Grupo; X X 16/03/2018 Presencial
Experiencia en dos operadores

30 REGULADOR D Departamento Telecomunicaciones - Pais; DG X X 19/03/2018 Presencial
Internacional - Grupo

31 OPERADOR Consejero Delegado - Pais X X 20/03/2018 Presencial

32 OPERADOR Presidente Ejecutivo y Consejero - Pais; VP X X 23/03/2018 Presencial
Ejecutivo Filial Grupo

33 OPERADOR D Estrategia - Pais X X 23/03/2018 Presencial

34 TECNOLOGICA Presidente Ejecutivo - Region X X 02/04/2018 Presencial

35 PROVEEDOR RED Consejero Delegado - Pais X X 09/04/2018 Presencial

36 OPERADOR D Estrategia y Transformacion - Pais X X 11/04/2018 Presencial

37 OPERADOR Presidente Ejecutivo - Pais X X 12/04/2018 Presencial

38 OPERADOR VP Ejecutivo Estrategia Corporativa - Grupo X X 12/04/2018 Skype

39 ASESOR Socio Telecomunicaciones Consultoria X X 12/04/2018 Presencial

40 OPERADOR Consejero Delegado - Filial Multinacionales Grupo X X 16/04/2018 Presencial

41 ASESOR Socio Telecomunicaciones Consultoria X X 16/04/2018 Presencial

42 OPERADOR DG Internacional Grupo X X 18/04/2018 Presencial

43 OPERADOR VP Desarrollo de Negocio y Estrategia - Grupo X X 26/04/2018 Presencial

44 OPERADOR Consejero Delegado - Pais X X 26/04/2018 Skype

45 GRUPO MEDIOS D Contenidos - Pais X X 27/04/2018 Presencial

46 ORGANIZACION D Estrategia - Europa X X 22/05/2018 Teléfono

SECTORIAL

47 OPERADOR DG Finanzas - Pais X X 24/05/2018 Presencial

48 OPERADOR Consejero Delegado Filial Internacional; DG X X 31/05/2018 Presencial
Alianzas - Grupo

49 OPERADOR D Multinacionales - Region X X 07/06/2018 Presencial

50 TECNOLOGICA / D Compra Contenidos - Region; Experiencia en dos X X 26/06/2018 Presencial

OPERADOR operadores

Fuente: Elaboracién propia.



