Como espera afrontar TelefOnica
un futuro competitivo:
planificacion y estrategia de la compaiia

Manuel A. Blanco Losada

STE articulo pretende dar una visiéon de la situacion ac-

tual del sector de las telecomunicaciones, asi como de las

tendencias observables en el préximo futuro, a través del

analisis de la lucha que los distintos agentes, unos tradi-
cionales, otros nuevos, estan planteando en los ambitos basicos
del sector: acceso, transito y contenidos o informacion.

La interpretacion de este entorno es lo que motiva:

— Una determinada politica estratégica: la de Telefonica.

— En un sector concreto: el espafiol de telecomunicaciones-
servicios.

— Bajo una perspectiva: la inducida por la globalizacion de los
mercados a escala mundial.

Las telecomunicaciones, esto es, el sector productivo de los
servicios de telecomunicaciones a escala mundial, se encuentran
desde hace aproximadamente una década entrando en un escena-
rio econémico de competencia entre los agentes productores. Ello
ha ido dando lugar a replanteamientos estratégicos por parte de
tales agentes que inexorablemente conducen a dos tipos de movi-
mientos tacticos: los dirigidos a mejorar internamente su nivel de
competitividad, y los orientados a obtener mayores cuotas de par-
ticipacion en el mercado mundial (posicion estratégica, desarro-
Ilo de nuevos productos, promocion, etcétera).

Dicha tendencia, de progresivo aumento de la competencia en-
tre los agentes productores de servicios de telecomunicaciones, va
a continuar probablemente otra década mas, hasta alcanzar un
cierto estado de equilibrio, tras la renovacion total del aparato
institucional que hacia posible la pervivencia de los monopolios
nacionales de telecomunicaciones. Monopolios que, por otra par-
te, venian acompafados en la mayoria de los paises por el ejerci-
cio directo de la producciéon por parte de la administracion del
Estado, o una intervencion muy severa de la gestion de las empre-
sas productoras.

Han venido funcionando, por tanto, durante la pasada década,
dos procesos simultaneos que han conducido al actual estado de
cosas en el sector que nos ocupa. Por un lado, un progresivo rela-
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jamiento reglamentario hacia la liberalizacion de la produccion
de las telecomunicaciones y, por otro, un progresivo adiestramien-
to de algunos agentes en el arte de competir, ademas de la apari-
cion de otros nuevos agentes que la reglamentacién tradicional
hacia practicamente imposibles.

La naturaleza de los productores ha variado. Las operadoras
de telecomunicaciones tradicionales eran, en multitud de paises,
empresas estatales u 6rganos de la administracion del Estado que
dificilmente podian trascender su ambito de actividad mas alla de
sus fronteras nacionales. Ha sido preciso que el proceso de trans-
formacioén institucional avanzara lo suficiente en algunos paises
importantes para que pudieran aparecer agentes con vocacion y
disposicion de intervenir en los mercados globales que estaban
surgiendo como consecuencia de la evolucién de los servicios.

En suma, la fuerte transformacion del sector ha estado motiva-
da por la conjuncién de varios factores:

— La tecnologia capaz de diversificar los servicios.

— La identificacion de mercados globales diferenciados.

— La liberacién de la capacidad de actuar de los agentes.

—Y la propia liberalizacion, en sentido estricto, de las parcelas
nacionales del mercado global.

No todos los agentes, ni todos los espacios nacionales, ni si-
quiera todas las modalidades de servicio, han entrado en la con-
tienda, pero ya se van perfilando los principales agentes y el pro-
ceso de incorporacién de cada segmento de la produccion al terre-
no del enfrentamiento competitivo. Esto es lo esencial del proble-
ma que trataremos de perfilar desde el punto de vista de la orien-
tacion estratégica de Telefonica de Espafia.

El dominio sobre el acceso a las redes

El fin altimo del desarrollo del sector en todos los paises ha si-
do el de la “universalizacién del servicio”; asi, el esfuerzo de todas
las operadoras tradicionales ha tenido y tiene una caracteristica
comun: conseguir el mayor numero de accesos posibles o, dicho de
otra forma, instalar el mayor nimero de lineas telefénicas posi-
bles en sus respectivos paises. La densidad o penetracion telefoni-
ca, expresada en términos de numero de lineas por cien habitan-
tes, ha sido el “parametro magico” capaz de resumir en una sola
cifra la grandeza o pequefiez, la fortaleza o debilidad, de la infra-
estructura de telecomunicaciones de cada pais y de la operadora
nacional de servicios correspondientes.

Uno de los puntos fuertes de la posicion estratégica de las ope-
radoras tradicionales de servicios es la disponibilidad de un “bu-
cle de abonado” o “acceso” individualizado e independiente, por el
que cada usuario en particular se conecta con toda la infraestruc-
tura nacional e internacional de telecomunicaciones. De esta for-
ma, la capilaridad de la red convertia en “mercado cautivo” a la
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totalidad de los usuarios que aseguraba, pasara lo que pasara, la
participacion de la operadora en todos los servicios.

Todo parecia indicar que, una vez alcanzada una determinada
densidad telefénica, las operadoras de servicios, cumplida su mi-
sion y descargadas de la responsabilidad de la creacion de infraes-
tructura basica, se dedicarian fundamentalmente a la permanente
modernizacion de la oferta de servicios en un entorno més libera-
lizado, y por tanto mas competitivo, sobre la periferia del nucleo
de infraestructura s6lidamente construido. El esquema se nos di-
bujaba de forma relativamente clara y sencilla: la operadora na-
cional defenderia su mercado interior a partir de la mejor red de
telecomunicaciones que hubiera podido construir y trataria de
aprovechar la debilidad del resto de operadoras para participar,
en la mayor medida posible, en el proceso de internacionalizacion
y globalizacién de los mercados. Todo iba a depender de la posi-
cion relativa de cada operadora respecto a las otras y de la propia
capacidad de innovacion en la concepcion del negocio de los ser-
vicios de telecomunicaciones.

Pero este esquema, aun sin haberse hecho realidad en todas
sus fases, se queda corto y esta siendo superado por los aconteci-
mientos y por la velocidad tan vertiginosa con que se estan suce-
diendo en los ultimos afos. La evolucién tecnolégica esta cuestio-
nando el ultimo vestigio de los pilares, o principios, en los que se
ha basado el desarrollo del sector de las telecomunicaciones: la
unicidad de la red.

La tecnologia de satélites, el aprovechamiento del espectro ra-
dioeléctrico y la supresion de las barreras reglamentarias hacen
posible hoy en dia la constitucion de redes paralelas alternativas a
la red de telefonia. Cuando me refiero a redes paralelas, quiero
decir redes completas; es decir, no estamos hablando sélo de los
tramos de transmision, sino también de conmutacion y bucle del
abonado.

En el Reino Unido, por ejemplo, alguno de los abonados telefo-
nicos de las zonas geogréaficas con franquicia de CATV, ya dispone
de dos bucles alternativos para transmitir la sefial telefénica. En
Estados Unidos, cuando se levanten las barreras legales entre la
telefonia y la televisién, el 60 por cien de los hogares tendran dos
bucles susceptibles de facilitar servicios de telefonia.

La préxima futura telefonia personal Personal Computer
Network (PCN), también permitira la constitucién de otro bucle de
abonado diferenciado del telefonico convencional: el radioeléctri-
co, esta vez no vinculando al hogar o a la oficina, sino a la persona.

Por otra parte, la convergencia de las tecnologias del teléfono,
del ordenador y de la televisiéon esta transformando la capacidad
de produccion de servicios, con la que atender una cada vez mas
diversificada y especializada demanda de los servicios denomina-
dos de “multimedia”.
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En consecuencia, las operadoras de telecomunicaciones, lejos
de abandonarse tras el esfuerzo ya realizado de la universaliza-
cion, deberan plantearse la previsible evolucion del sector y de los
servicios a medio y largo plazo para, de nuevo, planificar el alcan-
ce y calidad de su red de acceso, utilizando toda la potencialidad
que ofrecen las nuevas tecnologias, conviviendo con otros posibles
agentes, oferentes de redes paralelas y servicios sustitutivos y
compitiendo con ellos.

En un futuro mas o menos lejano es de suponer que todos los
servicios converjan en una infraestructura integrada, sin duplici-
dades, pero, entre tanto, atravesaremos un periodo de transicion
en el que se pasara de la existencia de una red Unica a la convi-
vencia con otras redes y en el que el dominio del acceso asegurara
la supervivencia futura en el negocio de las telecomunicaciones.

El dominio sobre el transporte a larga distancia del trafico

Al contrario que en la red de acceso, siempre ha existido una
mayor sensibilidad a la posible competencia en la red de transmi-
sion, pensando en el momento en que se liberalizara el sector, ya
que es la parte de la red que mas facilmente se puede duplicar,
ademas de ser econdmicamente la mas rentable a corto plazo.

La pugna por mantener el dominio sobre el transporte de la se-
fal se va a mantener en todos los campos, tanto a nivel nacional
como internacional, e incluso por segmentos de mercado.

En el territorio nacional, la operadora deberd, presumiblemen-
te, enfrentarse con otros propietarios de infraestructuras extendi-
das que, o bien disponen de medios de transmision o, en su caso,
podrian constituirlos a partir de sus propios tendidos o canaliza-
ciones, para revender a terceros la capacidad de transmisién ex-
cedentaria a sus necesidades internas. Este enfrentamiento esta-
ra perfectamente localizado en las grandes rutas, o conexiones en-
tre las grandes ciudades y centros neuralgicos del pais, motivo por
el que la operadora tradicional podréa aplicar —de hecho ya lo esta
haciendo— algunas estrategias inmediatas de defensa, tales como
aumentar su capacidad de transmision entre dichos centros neu-
ralgicos para poder aplicar una politica de precios discriminados
con la que hacer frente a este tipo de competencia o también por
ejemplo, desarrollar una politica de alianzas y colaboracién para
contrarrestar otros desarrollos.

El trafico internacional sera susceptible de presentar distintos
niveles de competencia. El primero es consecuencia del diferen-
cial de precios existentes entre los servicios internacionales ofre-
cidos por las distintas operadoras de servicios de telecomunica-
ciones, que se traducira desde la simple inversion del sentido del
trafico, hasta la captura y desviacion del trafico de salida desde el
propio pais de origen por parte de otras operadoras. Por otra par-
te, la organizacion actual de los medios de transmision internacio-
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nal, sugiere la posibilidad de que algunos de los agentes, los mejor
situados, puedan buscar sinergias estableciendo acuerdos, o
uniendo sus propias infraestructuras, para canalizar todo el trafi-
co internacional de, por ejemplo, determinadas areas geograficas.

La constitucién de supercarriers, que en la actualidad ya es-
tan planteando las principales operadoras internacionales, ten-
dria una fuerte repercusion sobre el sector en general, ya que la
variacion en la distribucion del trafico internacional repercutiria
en mejoras significativas de la productividad de esos operadores,
bajada de precios y obtencién de nuevos diferenciales sobre el
precio de las llamadas internacionales del resto de las operadoras.

Otro factor a considerar es el de la globalizacion de los merca-
dos. La produccion de los servicios de telecomunicaciones siem-
pre ha estado condicionada por la actitud de las redes nacionales
para permitir las telecomunicaciones internacionales, pero esto,
gue ciertamente hace pensar en una cierta globalizacién del mer-
cado en el sentido de que la oferta de prestaciones en cualquier
pais estaba a disposicion de la demanda que pudiera surgir en
cualquier parte del planeta, no es lo mismo que la “globalizacion
de los mercados” que se esta produciendo en los ultimos afos.

El mercado tradicional, concebido como unitario en sus for-
mas de produccién y parcelado en agentes nacionales que funcio-
naban como corresponsales para todos los demas, se desdobla, o
tiende a desdoblarse, en multiples mercados de @mbito mundial
con ofertas especificas de modalidades diversas de servicios, que
se producen a partir de la presencia de un agente en muchos pai-
ses 0 de una combinacién ad hoc de agentes para cada tipo de ser-
vicios. Esto es lo que nos permite hablar de una “globalizacién
nueva” de los mercados de telecomunicaciones frente a la vision
internacionalizada que desde siempre ha tenido el sector.

Estos nuevos agentes, constituidos en ocasiones por las opera-
doras tradicionales y, en otras, por agentes hasta ahora ajenos al
sector, representan una fuerte amenaza para cada uno de los sec-
tores nacionales de telecomunicaciones ya que sus cuotas de mer-
cado, la de los agentes oferentes de servicios globales, se nutren
de grandes empresas o incluso de sectores econdémicos que, hasta
la fecha, venian siendo cubiertas por los servicios de telecomuni-
cacion de la respectiva operadora nacional.

El dominio sobre el transporte de la sefial a larga distancia,
reuniendo en un solo punto de nuestro esquema tanto la proble-
matica de los carriers como el de las operadoras de “servicios glo-
bales”, es, por tanto, una compleja cuestion que el mercado iré de-
cantando y en el que la operadora tradicional podra participar de
forma mas o menos activa, con mayor o menor cuota de mercado,
en funcidén de su capacidad de adaptacion y respuesta a las presio-
nes que se estan produciendo sobre el sector. A nivel nacional ello
le va a exigir la mayor modernizacion posible de la red de trans-
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porte, para tomar posicién ante otras redes extendidas nacionales
y, a nivel internacional, va a precisar una gran capacidad de oferta
de servicios con la que atender una cada vez mayor demanda glo-
bal de los clientes.

El dominio de la informacion

Si se cambia radicalmente la perspectiva, habremos de consi-
derar también el riesgo de que el sector de telecomunicaciones en
general —y ahora ya no nos estamos refiriendo al de uno u otro
pais— se juegue en el préximo futuro la propia identificacién con
el “medio” por antonomasia.

Hasta ahora las telecomunicaciones constituian un soporte ge-
nérico de comunicacion (medio), que establecia sus propios plan-
teamientos de oferta para la transmision de mensajes. Tales men-
sajes constituian una entidad irrelevante frente al predominio del
medio. Por importante que fuera la concentracion de mensajes a
transmitir en poder de un sujeto econémico cualquiera, su deman-
da sobre el sistema unitario de telecomunicaciones siempre era
una pequefa porcién de la que la sociedad en su conjunto genera-
ba, y el equilibrio de predominio en el mercado siempre se incli-
naba a favor del “medio” en la dialéctica “mensaje/medio”.

No deberiamos descartar la posibilidad de una fragmentacion
excesiva de los agentes productores del “medio” y, en este poten-
cial nuevo orden, resultaria imaginable una situacion de predomi-
nio de algunos productores de “mensajes” sobre la totalidad, o
buena parte, de los multiples agentes productores del medio. Esto
podria conducir a una integracion vertical de la produccion de la
informacién en un mundo dominado por la informacion. Entonces,
¢donde quedaria la identidad del “medio”?, ;cdmo seria una socie-
dad en la que los “medios” de telecomunicacién estuvieran con-
fundidos con los “media”?

La television interactiva, los peridédicos electrénicos, la consulta
a una lista interminable de bases de datos documentales de cual-
quier tipo, son servicios que ya existen pero que, hoy por hoy, toda-
via no estan masificados en su uso, no han llegado al gran publico.
Sin embargo, al hablar de multimedia suponemos que vamos a ser
capaces de generar una casi infinita oferta de servicios, que seran
susceptibles de ser utilizados desde cualquier hogar u oficina.

Pero aparte de este esfuerzo voluntarista de nuestra imagina-
cion, hay un hecho real: la imagen interactiva se esta incorporan-
do a las telecomunicaciones, por lo que se esta produciendo un
paulatino y rapido acercamiento de las productoras de la informa-
cion hacia el sector de las telecomunicaciones, empresas fuerte-
mente multinacionalizadas que ven en el sector y en sus medios
de transmision, que llegan hasta los usuarios finales, canales de
distribucion siempre abiertos y dispuestos a deglutir y pagar cual-
quier tipo de informacion.
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No podemos aventurar qué cota se alcanzara en el futuro, pero
la amenaza queda latente en el sector, en términos de grandes de-
seos por disponer de canales y contenidos disefiados y dispuestos
para la explotacion y uso de todos y cada uno de los clientes, si-
tuacién en la que los servicios de telefonia pueden convertirse en
el valor residual del gran negocio de las telecomunicaciones. Son
muchas dudas las planteadas pero, al admitir este planteamiento
como tendencia del mercado, la operadora tradicional se ve obli-
gada a buscar también su posible posicion a corto y medio plazo
para ir adaptando paulatinamente la evolucion de su red de forma
que, a largo plazo, y en la medida que se vayan realizando estas
previsiones, poder participar en este mercado.

Necesidad de una politica estratégica integradora

En primer lugar, y desde el punto de vista mas tradicional, ha-
briamos de analizar lo que ponen en juego los Estados, que habian
hecho de la actividad de produccién de las telecomunicaciones un
objeto de su propia responsabilidad y actividad.

Desde este punto de vista, los Estados se juegan la pérdida del
control sobre el desarrollo de las infraestructuras de telecomuni-
caciones, control que en el devenir de los acontecimientos parece
destinado a ser transferido al dominio de agentes trasnacionales
de filiacién mas o menos indeterminada.

Los Estados nacionales del futuro podran ejecutar politicas de
incentivacion u orientacion del desarrollo de las telecomunicacio-
nes en el pais correspondiente, pero de forma indirecta y no como
tradicionalmente habian venido haciéndolo. Dicho de otra forma,
antes el Estado decidia o participaba en la decisién de cuanto, co6-
mo y donde habia que invertir en un sector que a su vez ejercia de
motor de la economia general. En el futuro, posiblemente el Estado
tan so6lo pueda crear las condiciones mas favorables para que otros
inviertan y orienten hacia los intereses nacionales sus inversiones.

Por otra parte, para las operadoras preexistentes de servicios
basicos, historicamente ligadas a la idea de los monopolios nacio-
nales, el dilema que se pone en juego es el de su supervivencia en
su ambito “natural”, manteniendo una cuota igual o menor de
mercado y en condiciones de relativa interdependencia con otros
agentes, frente a la eventual oportunidad de un desarrollo trasna-
cional propio en los mercados globales de cada servicio.

Es evidente que desde dicho punto de vista —el de las operado-
ras tradicionales— las oportunidades y las condiciones de partida
de cada una seran muy diferentes, y en este orden de cosas puede
resultar vital, para el ulterior desarrollo de cada operadora, salir a
la competencia un afio antes o después, o hacerlo con algin punto
porcentual de diferencia en la carga financiera, o bien partiendo
de un poco méas o un poco menos, de modernizacion de sus méto-
dos de gestion, de su know-how, o de su infraestructura.
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Pero reuniendo los dos puntos de vista enunciados, el del
Estado y el de la operadora basica, se obtiene una nueva perspec-
tiva desde la que puede contemplarse la evolucién futura de la es-
tructura productiva de las telecomunicaciones de cada pais.

El mercado sera abastecido de un modo u otro, por cualesquie-
ra que sean los agentes supervivientes de la batalla. Al menos esto
es lo que en principio se supone que ocurre con todas las cosas en
un mundo de economia de mercado, pero las condiciones de pro-
duccion y la radicacion nacional de la formacion del valor afadido
pueden ser muy diferentes, y los planteamientos de la oferta a los
diferente segmentos del mercado, muy distintos también. Bien po-
dra ocurrir que en un pais se produzca sélo la mitad del valor afa-
dido incorporado a los servicios de telecomunicaciones que el pais
demanda vy, por otro lado, nada tendria de extrafio que determina-
dos servicios se ofrecieran en varios niveles de calidad y universa-
lidad, dualizando el mercado o simplemente generando estructu-
ras de oferta que dificultarian el desarrollo armoénico de la socie-
dad y su economia.

Estrategia de Telefonica en un mercado en competencia

Telefénica, como operadora de servicios, busca sus propias res-
puestas en cada uno de los dominios descritos: acceso, transporte
e informacion, bajo un denominador comun, como es el encaje de
su politica estratégica con la potenciaciéon y optimizacién del sec-
tor espafol de las telecomunicaciones. Creemos que no es posible
disociar Telefonica del interés general del sector sin causar graves
danos al mismo. De la misma forma, pensamos que el esfuerzo pa-
ra la adaptacion del sector a las nuevas circunstancias no debera
ser unicamente de Telefonica, sino de todos los agentes que parti-
cipan en el sector.

Hemos de entender que, en general, con la entrada de la
competencia e incorporaciéon de las nuevas tecnologias, el mode-
lo de telecomunicaciones del pais, como el de todos los demas,
estd en un proceso de transformacion y que, el modelo resultan-
te, deberia ser capaz de adoptar en su seno planteamientos de
plena competencia, sin debilitar la estructura productiva de ser-
vicios espafola y sin generar costes que, a posteriori, tendria
que absorber la sociedad. Pensamos que lo que esta en juego no
es solo el futuro de Telefdnica, sino el de todo el sector espaiiol
de las telecomunicaciones.

Si tuviéramos gque escoger una sola palabra para definir el ob-
jetivo estratégico de Telefonica, otra para el objetivo tactico y
otra ultima que resumiese la politica a aplicar para conseguirlos,
elegiriamos:

— Cliente.

— Dimension.

— Expansion.
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Mantener el liderazgo en el sector requiere una dimension y
fortaleza de la empresa y la forma de adquirirla es expandirse a
todas las posibles areas de negocio, con la vocacion de prestar una
cobertura total de la demanda segmentada de los clientes, sin ol-
vidar, claro est4, la prestacién del servicio universal.

Una definicion tan amplia en la cobertura de servicios exige,
por un lado, la integracion de todas las innovaciones tecnolégicas
en nuestra red y, por otro, la globalizacién de la operaciéon de los
servicios de telecomunicaciones mas alla de nuestras fronteras.

Estas lineas generales se pueden ir concretando a partir del
analisis de los planes de actuacion definidos en el préximo futuro,
sin olvidar que el nexo de unién de todos ellos es el cliente y los
servicios que demanda.

Son varias las tendencias generalizadas en la demanda de
servicios:

— Movilidad.

— Necesidad de una mayor banda o capacidad de transmitir y
controlar grandes cantidades de informacion a gran velocidad.

— Globalizacion de los mercados.

— Diversificacion.

— Segmentacion.

La oferta espafola de servicios moviles se va a ver ampliada en
1994 con la puesta en marcha del servicio paneuropeo GSM (900
digital); asi, Telefénica, que disfrutard de una de las dos licencias
que se otorgaran en ese afio, esta preparandose para iniciar su
operacion en el momento en que la administracion lo autorice.

La finalidad de una gran parte de las inversiones de los proéxi-
mos afos esta especificamente dirigida a aumentar la capacidad y
velocidad de nuestras infraestructuras, configurando la base de
nuestra futura red de banda ancha. Asi, ademas de acelerar los
planes de digitalizacién de la planta de conmutacion, se potencia
la renovacion de los equipos de transmisién por otros de mayor ca-
pacidad, lo que, unido a que la practica totalidad de la red de
transporte esta ya constituida con fibra éptica, nos permite afir-
mar que Telefonica dispone de la capacidad necesaria para cubrir
las grandes rutas de la informacién en términos competitivos.

Este esfuerzo no seria suficiente si, al mismo tiempo, no se hubie-
ran ya iniciado los planes de acercamiento de la fibra oOptica al clien-
te (bucle). Constituidos los anillos digitales en cada ciudad, faltaba la
distribucion de la fibra. Esto es lo que nos aporta el Plan Fotdn que,
aunque inicialmente dirigido a los servicios de comunicaciones de
empresa, nos permite “pasar” por la mayor parte de las manzanas o
grupos de edificios de cada ciudad, situacion en la que Telefénica ad-
quiere una posicion avanzada hacia los nuevos servicios multimedia.

La futura constitucion del mercado de multimedia nos va a exi-
gir la paulatina evolucion de Telefénica hacia este nuevo negocio,
no sélo para garantizar la utilizacion de red, sino también para
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profundizar en el conocimiento de un negocio de grandes perspec-
tivas de crecimiento en el que el valor de los contenidos en el idio-
ma espafiol podria convertirse en estratégico.

En este sentido, conviene no olvidar las experiencias que esta-
mos llevando a cabo, asi como otros operadores y otros laborato-
rios de 1+D, para la transmision de video a la carta (video on de-
mand) por el par de cobre, ya que su comercializacion produciria
una revolucién del medio y una readaptacién de los planes.

La globalizacion de los servicios requiere de la operadora una
dimension minima para operar en mercados supranacionales. Es
aqui donde encaja la politica de internacionalizacién de
Telefénica, que se materializa en la busqueda de alianzas selecti-
vas con otras operadoras o grupo de operadoras, asi como en la
adquisicion y participacion en las estructuras accionariales de
otras operadoras. La posicion de Telefonica (décimo primera en el
ranking mundial) es clara en sus tres entornos internacionales:

— Bajo el punto de vista europeo, a Telefonica le interesa man-
tener su posicion relativa, para lo cual habra de defender sus mer-
cados nacionales, entorno en el que se produciran los ataques glo-
bales de la competencia, asi como mantener, y en la medida de lo
posible aumentar, su cuota de mercado europeo. Estas proposicio-
nes genéricas conllevan la participacion en el desarrollo de infra-
estructuras paneuropeas, asi como una clara politica de alianzas
con las operadoras de nuestro entorno mas afines, buscando una
mayor internacionalizacion y globalizacién en la operacion de
nuestros servicios.

— Hispanoameérica es, hasta la fecha, el area geografica de ma-
yor expansion de Telefénica. Su importancia estratégica se crista-
liza en unos mercados de gran potencialidad de crecimiento, en
los que podemos exportar nuestro know-how en la operacién de
servicios.

— Por ultimo, en lo que a la mundializacion de servicios se re-
fiere, Telefonica, ademas de desarrollar una politica de participa-
cion selectiva en redes especializadas de alcance mundial, se pre-
ocupa por la busqueda de alianzas con otras operadoras mundia-
les, con las que poder completar la mayor oferta posible de servi-
cios a los clientes multinacionales.

Importa destacar que el futuro de los operadores tradicio-
nales pasa por su capacidad de globalizar la operacion de los
servicios de telecomunicaciones y que esto no es posible sin la
internacionalizacion de sus activos. Telefénica, consciente de
esta limitacion, lleva a cabo una planificaciéon equilibrada del
desarrollo de las infraestructuras nacionales con su proyeccion
internacional.

La diversificacion de la demanda de servicios esta siendo res-
pondida por parte de Telefénica con una cada vez mayor capaci-
dad de oferta. En la actualidad, la oferta de facilidades de red (lla-
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mada en espera, llamada a tres, etcétera) y la de servicios de red
inteligente (cobro revertido, llamadas masivas, entre otras) es tan
amplia como la del pais europeo mas avanzado.

Por otra parte, Telefénica ha iniciado un programa de desarro-
llo de aplicaciones especificas por tipo o ramas de actividad em-
presarial, que tiene por objeto identificar necesidades corporati-
vas de nuestros clientes e impulsar la creacién y uso de nuevos
productos y servicios.

Esto nos hace retomar nuevamente el eje basico de la estrate-
gia de Telefénica a lo largo de los préximos afos: el cliente y la
segmentacion de los servicios por mercados. No se trata de vender
un servicio (el telefénico), sino de disefar y vender servicios a la
medida de cada cliente en particular.

Por ultimo y en lo que a politica de precios se refiere, hemos
de incidir en la necesidad de incorporar planteamientos de com-
petencia dentro de nuestra estructura tarifaria. Hoy, mas que nun-
ca, se necesita ajustar las tarifas a los costes de los servicios, tal y
como tantas veces viene repitiendo la Comisién Europea. En este
sentido, la estrategia de Telefénica es alcanzar lo mas rapidamen-
te posible los precios mas eficientes de los servicios prestados por
las operadoras de nuestro entorno.



