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Resumen

El modelo del Operador Movil Virtual (MVNO — Mobile Virtual Network Operator)
hace referencia a empresas que ofrecen servicios de comunicaciones méviles sin
contar con frecuencias de espectro ni con infraestructura de red de acceso. Para
poder operar estas empresas realizan un acuerdo con un Operador Movil de Red
(MNO — Mobile Network Operator) que le brindan capacidad en su red en base a

un acuerdo econémico.

Este modelo de negocio se ha venido desarrollando desde hace méas de 11 afios
en mercados sostenibles como EEUU y Europa, manifestandose generalmente en
mercados saturados como otra alternativa que tienen los OMRs para conseguir

nuevas lineas de ingresos.

Por lo general este modelo de negocio le ha dado a los mercados de
comunicaciones moviles mayor competencia, mayor desarrollo y ofertas mejor

customizables para las necesidades de los clientes.

Este trabajo se sostendra en base a experiencias internacionales, caracteristicas
del mercado movil peruano (como la composicion del market share) y aspectos
regulatorios. Ademas se realizaran entrevistas con expertos, con los que se
analizara si el mercado Peruano es un mercado donde existen posibilidades para

gue puedan desarrollarse este tipo de empresas.

También se analizara la cadena de valor y su relacion directa con el tipo de OMV
gue una empresa puede implementar (Full OMV, Proveedor de Servicios Avanzado,
Proveedor de Servicios 0 Revendedor) y se presentaran las posibles estrategias
gue deberian seguir las empresas que deseen ingresar a este mercado, ya sea las
estrategias basadas en precios con descuentos agresivos y un enfoque masivo o
estrategias basadas en servicios con mas cantidad de opciones. Estas opciones de
servicios pueden basarse en comunidades y segmentos (jovenes O grupos
sociales), en servicios Premium de valor agregado, en convergencia fijo-mdvil,

enfocar el servicio a empresas, dar servicios con buenos planes de roaming o
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brindar servicios especificos por ejemplo para conexiones machine to machine

(M2M) o servicios basados en la localizacion (LBS).
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Capitulo 1. Introduccién

1.1 Justificacion

En la actualidad, la industria de las comunicaciones moviles en el Pera, se
encuentra en una tendencia a la saturacion, teniendo como ejemplo que la

penetracion de estos dispositivos ha llegado al 103% en el afio 2013 [1].

Al ocurrir esta saturacion, en cualquier mercado, las empresas deben reinventarse
constantemente buscando afadir servicios de valor agregado a sus clientes y

obteniendo nuevas formas de ingresos.

Por otra parte, en lo que se refiere a los usuarios en nuestro pais, esta situacion los
deja con pocas alternativas y servicios similares provistos principalmente por dos
empresas que se reparten el mercado (Claro y Movistar). A esto se suma que la ley
de portabilidad numérica les permitio a los usuarios cambiar de operador sin perder
su numero, cuyo resultado demuestra que fue una rotacién de clientes mucho
mayor a la que se esperaba hacia las empresas Entel y Bitel [2] y que podria seguir
en aumento dado que los clientes estan en busca de nuevas propuestas de servicio

movil que puedan satisfacer sus necesidades.

Pero si a la ley de portabilidad le sumamos mayores opciones y nuevos jugadores
en el mercado, los resultados pueden ser diferentes, tal como sucedié en otros
mercados mas maduros como es el caso de Europa y los Estados Unidos, tal es
asi que esta saturacion del mercado movil dio lugar a los OMVs, quienes
encontraron su lugar desarrollandose de muchas formas, cubriendo mas o menos
elementos de la cadena de valor orientada a servicios de comunicaciones moviles

y aplicando diferentes estrategias.

Este tema es importante en la actualidad, dado que la industria latinoamericana de
telecomunicaciones viene, desde hace cuatro o cinco afos, siguiendo con atencion
este esquema de negocios. Los ejemplos se dan en algunas empresas y

cooperativas que vienen incursionando como Operadores Moviles Virtuales como
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son los casos de Cotas en Bolivia, Alegro PCS en Ecuador [3], Nuestro en
Argentina, Uff en Colombia, Virgin Mobile en Chile y segun parece, no demorara en

explotar en la region [4].

Es por todo lo expuesto, que el tema a desarrollar en esta tesis de maestria se
centra en el negocio de los OMVs y su posible desarrollo en el Peru.

Se plantean los siguientes interrogantes o preguntas de investigacion:

¢ Existe mercado para el desarrollo de Operadores Moviles Virtuales en el Peri?,
¢,Como la Cadena de Valor de una empresa puede definir el tipo de OMV?,

¢, Qué estrategias podrian seguir aquellos que quieran convertirse en OMV?

1.2 Objetivos y alcance

La presente tesis tiene como objetivo general:

e Evaluar la viabilidad del desarrollo del modelo de negocios de Operadores

Méviles Virtuales (OMVs) en el Peru.

Los objetivos secundarios son:

¢ Analizar la cadena de valor y su relacién directa con el tipo de OMV que una

empresa puede implementar.

e Analizar las posibles estrategias que deberian seguir las empresas que

deseen ingresar a este mercado.

Para poder responder a las preguntas de investigacion y asi cumplir con los
objetivos anteriormente enunciados, se analizaran los casos en otras partes del
mundo donde se han desarrollado ampliamente los OMVs y los casos de América

Latina, donde hay un gran auge con los OMVs. También se obtendran opiniones
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de especialistas y se realizard un andlisis sobre el mercado movil peruano,

evaluando similitudes y diferencias respecto de otros mercados.

Finalmente se mediran algunas variables duras y concretas, como por ejemplo
datos sobre el mercado de telefonia celular en el Perl (cantidad de clientes,
facturacion total de la industria, composicién del market share), cantidad de OMVs
y OMRs en diferentes regiones del mundo, tasa de penetracién o porcentajes del
mercado de los Operadores Moéviles Virtuales en otros paises y porcentajes de
facturacion de estos ultimos respecto del total de facturacién de la industria movil

en aquellos mercados donde ya estén consolidados.

1.3 Problematica

Los problemas detectados son los siguientes:

1. El mercado al encontrarse en una tendencia a la saturacion, los Operadores
Mdviles necesitan nuevas lineas de ingresos para continuar incrementando

Su negocio.

2. Por el lado de los clientes hay necesidades insatisfechas, las ofertas son
muy genéricas, de amplio espectro y hay una clara necesidad de

personalizar los servicios en los multiples nichos existentes.

1.4 Hipotesis

En un mercado movil como el peruano, que tiene una tendencia a la saturacion, el
modelo de negocio de los Operadores Moviles Virtuales es una buena alternativa
de ingreso para los Operadores Moviles de Red con posibilidades de desarrollo y
gue ademas permitira que los clientes cuenten con mas opciones, mayores
servicios y ofertas customizadas que se ajusten a sus necesidades, como también

una mejor atencion a sus reclamos.
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1.5 Variables de analisis

Las variables de andlisis que se van a utilizar en la presente tesis para cumplir con

los objetivos y validar o no la hipotesis son:

e El Market share en lineas y facturacion del mercado movil en el Pera.

e El porcentaje de ingresos de las empresas celulares en Latino América

proveniente de los servicios de datos y de voz.

e Lacantidad de OMVsy OMRs en las diferentes regiones del mundo y la tasa
de penetracién o porcentajes del mercado de los Operadores Moviles
Virtuales en otros paises, considerando principalmente los porcentajes de
facturacion de los OMVs respecto del total de facturacion de la industria
movil en aquellos mercados donde ya estén consolidados.

1.6 Motivacién pararealizar esta tesis

La motivacion para elegir este tema radica en primer lugar, en que proporciona un

buen complemento entre visidon de negocios y tecnologia.

En segundo lugar, es un tema que esta en auge en toda Latinoamérica, dado que
se ha instalado como un actor mas dentro del negocio de las telecomunicaciones
moviles y de gran interés para mi, por consiguiente, realizar una tesis sobre este
tema es una buena oportunidad de conocer diferentes areas de las

telecomunicaciones relacionados al modelo de negocio de los OMVs.

1.7 Marco Teorico

En este trabajo de investigacion, se revisaran algunas teorias tradicionales que
puedan permitir el sustento del mismo. El primer concepto importante es el

posicionamiento estratégico [5], donde esta definido como la realizacion de
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actividades diferentes de las de los rivales, o la realizacion de actividades similares
de forma diferente. Por otro lado, el posicionamiento estratégico se diferencia de la
eficacia operativa a la cual Michael Porter [5] lo define como la realizacion de
actividades similares mejor que los competidores, considerandola necesaria para

conseguir mayor rentabilidad, pero en general no suficiente.

Actualmente se puede ver a las empresas de telefonia celular en constante carrera
por ofrecer mayores velocidades de navegacion, utilizar nuevas tecnologias
terminando en la llamada convergencia de los competidores. A medida que los
competidores se imitan unos a otros, las estrategias van convergiendo, y la
competicion se transforma en una serie de carreras por idénticas vias, en las que

ninguno puede ganar.

Michael Porter [5] identifico tres estrategias genéricas que podrian ser utilizadas de
manera independiente o en conjunto para mantener la competitividad en el tiempo:
e La estrategia de liderazgo en costos
e La estrategia de diferenciacion
e La estrategia de enfoque
Estas estrategias de manera independiente o combinada pueden ser utilizadas por
aguellas empresas que deseen ingresar al mercado de las comunicaciones maoviles
como OMV.

Considerando un ejemplo, una empresa podria ingresar con una estrategia de
liderazgo en costos y por ende poder ofrecer servicios a precios mas bajos que
otras operadoras. Sumada a esta estrategia o de manera independiente, la
empresa podria utilizar una estrategia de enfoque ofreciendo el servicio a algun
nicho o grupo en particular, como pueden ser los jévenes, ofrecerles servicios
especificos que sean valorados por ellos y combinando de esta forma con una

estrategia de diferenciacion.

Para que un OMV aplique una estrategia de enfoque, el mercado tiene que estar
segmentado. Philip Kotler [6] propone un modelo de segmentacion compuesto por
tres etapas:
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e La de segmentacién de mercado propiamente dicha

e La de seleccion de los mercados meta

e La de posicionamiento en el mercado
Tomando como ejemplo, una empresa que desee ingresar a operar en el mercado
movil, deberia identificar los distintos segmentos que hay en ese mercado,
encontrar su nicho y en lo posible encontrar un Océano Azul [7], es decir, el espacio
perteneciente al mercado y que aun no ha sido utilizado o explotado, y que por

consiguiente generara una oportunidad para el crecimiento rentable.

Relacionado a estas tres estrategias genéricas que podrian seguir aquellas
empresas que deseen ingresar al negocio de Operadores Moviles Virtuales,
aparece el concepto de cadena de valor de Michael Porter [5], el cual es un modelo
tedrico que permite describir el desarrollo de las actividades de una organizacién
empresarial generando valor al cliente final, por lo que aparece como fundamental

en el analisis de la planificacion estratégica.

En el contexto de este trabajo, dependiendo de la estrategia que quiera asumir la
empresa, la responsabilidad en la cadena de valor, el modelo operativo y la
infraestructura o sistemas que posee, se puede estar hablando de diferentes tipos
de OMVs [8]: simplemente revender servicios méviles, proveerlos o ser un OMV
completo. Relacionado con el concepto de cadena de valor de Porter, se utilizara
el modelo de integracion vertical clasica, en el cual la empresa tiene el control sobre
todos los estados de la cadena de valor, en este caso l6gicamente exceptuando la

red de acceso.

Se utilizara el concepto de empaquetamiento, para mostrar las posibilidades que
podrian tener algunas empresas que actualmente brindan otros servicios de
telecomunicaciones, de generar o no valor para el cliente ofreciendo paquetes de

servicios.

Finalmente, se analizara la convergencia de servicios, las tendencias de mercado,
las necesidades de uso de los clientes de servicios méviles en el Perl y los nuevos
servicios de valor agregado que las operadoras pueden ofrecer en el futuro.
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1.8 Métodos y técnicas

Respecto a la metodologia, se realizard sobre un paradigma mixto (cualitativo y
cuantitativo) bajo la metodologia descriptiva, a través de la cual se busco
profundizar sobre el objeto de estudio, con esta finalidad se aplicaron las siguientes
técnicas de recoleccion de datos:

e Revision de reconocidas fuentes primarias y secundarias de informacion
como bibliografia, publicaciones y estudios realizados por entidades
prestigiosas, con esto, se obtendrdn datos concretos como cantidad de
Operadores Moéviles en diferentes regiones del mundo, cantidad de
Operadores Mdviles Virtuales, porcentajes de facturacion de estos ultimos
respecto del total de facturacion de la industria moévil en aquellos mercados
donde ya estén desarrollados y demas variables que permitan responder a
las preguntas de investigacion de una manera solida.

e Estudio de casos de OMVs desplegados en otras partes del mundo.

e Entrevistas a diferentes actores de la industria para conocer sus opiniones y
de esta manera ayudar a dar respuesta a las preguntas de investigacion.
Cuando se habla de diferentes actores de la industria, se hace referencia por
ejemplo, a personas que sean parte de un Operador Mévil, personas que
sean parte de un Operador Movil Virtual, gerentes de empresas de cable,
consultores con experiencia en la industria movil y especialistas de
regulacion de Telecomunicaciones.

e Se efectué un estudio online exploratorio y no representativo con la
herramienta OnlineEncuesta.com donde se indagara a clientes de servicios

celulares.

Los nombres y cargos de las personas entrevistadas durante el trabajo de campo,

asi como también lugar y fecha divididos en grupos de perfiles de los entrevistados.

Directores o Gerentes
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1. Cesar Huamén, Gerente de la Division de OMV de Telefénica Perd. Lima
19/01/2015.

2. Erick Enriquez, Presidente y Director Ejecutivo en Jefe de Moche
Inversiones S.A. Per(, empresa que desea incursionar como OMV en Peru
bajo la marca VOY. Lima 06/02/2015.

Especialistas en Marco Regulatorio

3. Daniel Argandofia, Coordinador de Investigacion Tecnologica de la
Gerencia de Politicas Regulatorias y Competencias (DA) de OSIPTEL. Lima
30/03/2015.

4. Rosa Castillo, Coordinadora del Area de Competencia de OSIPTEL. Lima
30/03/2015.

5. Rozzana Loaiza, Analista del Area de Competencia de OSIPTEL. Lima
30/03/2015

1.9 Guia para lalectura

Se comenta brevemente como estd compuesto el presente trabajo para apoyar al
lector, de manera que pueda encontrar rapidamente aquellos puntos o temas que

puedan ser de su mayor interés.

El capitulo 2, introduce al negocio de Operadores Moviles Virtuales (OMV),
mostrando quienes son los actores que intervienen, los tipos de OMVs que pueden
existir de acuerdo a los eslabones que estos cubran de la cadena de valor, asi como
también algunas estrategias basicas que los Operadores Virtuales podria

implementar.

El capitulo 3, habla del contexto internacional en cuanto a los OMVs, que esta
pasando en algunos mercados maduros como EEUU y Europa y lo que esta

sucediendo en América Latina.
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En el capitulo 4, se realiza un analisis del mercado celular en el Pert, mostrando
las tendencias del mismo, composicion del market share (Participaciéon de
mercado), servicios y demas. También en el mismo capitulo se aborda el tema

regulatorio en el pais.

Ya el capitulo 5 habla de las posibilidades que habria en el mercado Peruano para
gue se desarrollen OMVs, qué tipo de oportunidades se ven y se enuncian algunos
factores que deberian tenerse en cuenta al momento de lanzar una operacion de

este tipo.

Finalmente en el capitulo 6, se habla de un posible caso de un Proveedor de

Servicios (ISP + Telco o ISP + Cablera) ingresando al mercado mévil como OMV.

En el capitulo 7 se presentan las conclusiones finales del presente trabajo de

investigacion.
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Capitulo 2. El modelo del Operador Mévil Virtual (OMV)

2.1 Definicion de OMV

Existen una gran cantidad de definiciones, pero todos los autores y sitios
investigados coinciden en definir a un Operador Movil Virtual o OMV (en inglés
Mobile Virtual Network Operator o MVNO), como aquel operador que sin poseer
red de acceso movil, ni licencia de espectro radioeléctrico para operar servicios de
telecomunicaciones moviles, brinda dichos servicios a través de la red de un
tercero, en este caso, de un Operador Movil de Red o OMR (en inglés Mobile
Network Operator o MNO), el cual posee una red de acceso desplegada y licencia
de espectro. La forma en la que esto se realiza, es por medio de un contrato entre
las partes por el cual el OM se compromete a brindarle acceso a la infraestructura
y recursos de radio a cambio de un acuerdo econémico [9].

La UIT (Unién Internacional de Telecomunicaciones) lo define como “un operador
que ofrece servicios méviles pero que no posee su propio espectro radioeléctrico”
[10]. En lineas generales, estas empresas se enfocan en diferentes nichos o
mercados que no explotan las operadoras tradicionales y apuntan a generar

servicios de valor agregado para los clientes.

2.2 ¢Quiénes intervienen en un modelo de negocios de este

tipo?

En este modelo de negocios intervienen varios actores, l6gicamente el mas
importante y el actor central de este modelo de negocios es el Operador Movil
Virtual (OMV), pero ademas aparece el Operador de la Red Mévil (OMR), el
Facilitador de Redes Moviles Virtuales o FRMV (en inglés Mobile Virtual Network

Enabler o MVNE) y finalmente los usuarios del servicio.

e EI OMV, ya fue explicado previamente.
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e ElI OMR, basicamente son los duefios de la red mévil y lo mas importante,
tienen licencia de espectro radioeléctrico para poder brindar telefonia y datos
moviles, esta licencia le permite vender directamente a sus abonados, como
también alquilar capacidad de su red a un tercero.

e Los FRMV, proporcionan la plataforma tecnoldgica que habilita a los OMVs
para desarrollar su negocio, generalmente son servicios relacionados al
back-end como por ejemplo los servicios de aprovisionamiento,
administracion y facturacion y en algunos casos pueden hacer de
mediadores en las negociaciones entre OMVs y OMRSs. Si bien en un inicio

son necesarios, luego no son indispensables.

La figura N° 1 resume lo descrito anteriormente, y si bien aparece un cuarto actor
denominado Agregador de la Red Movil Virtual o ARMV (en inglés Mobile Virtual
Network Agregator o MVNA), en la préactica son funciones que también realiza el

FRMV.

/oMOBII.E NETWORK OPERATOR « MOBILE VIRTUAL NETWORK
(OPERADOR MOVIL DE RED) OPERATOR (OPERADOR
operador de red con ' MOVIL VIRTUAL) operador

licencia para la
ocupacion del espectro
radioeléctrico

que trabaja sin red de
radio propia, utilizando
parcialmente

las infraestructuras del

MVNO MNO

* Mobile Virtual Network
Enabler Plataforma
tecnologica que habilita
a uno o varios MVNOs
para desarrollar su
actividad proporcionando
medios técnicos.

* Mobile Virtual Network
Agregator

Plataforma tecnoldgica y de
negocio que habilita a uno o
varios MVNOs ofreciendo sus
acuerdos de interconexién con
el Operador Host

i

No tienen relacién con el usuario final. El cliente es del MVNO.

Figura 1: Actores del modelo de negocio de OMV
Fuente: JSC Ingenium [F1]
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En resumen, la principal ayuda que le brindan los FRMV a los OMV es la
adaptabilidad ante una realidad cambiante y asi limitar los riesgos. Para un OMV
seria muy costoso adquirir y mantener los sistemas de BSS! y OSS? por lo tanto
los FRMV se convierten en facilitadores de la implementacion y operacion de un
OMV, permitiéndole enfocarse en la relacién con el cliente y el desarrollo de su

marca.

2.3 La Cadenade Valor define el tipo de OMV

Se tomard el concepto de cadena de valor (Porter 1985), pero adaptado a la

actualidad para definir el tipo de OMV que una empresa puede implementar.

Si observamos la definicion en el punto 2.1, lo que queda bien claro es lo que no
posee un OMV (su red de acceso y licencia para utilizar el espectro), y si
quisiéramos ir un poco mas a detalle en la definicion de OMV, diferentes fuentes
consultadas concuerdan que dependiendo de la estrategia que quiera asumir, la
responsabilidad en la cadena de valor, el modelo operativo y la infraestructura o

sistemas que posee, se puede estar hablando de diferentes tipos de OMVs:

e Revendedor de servicios: en este tipo de OMV se centran en gestionar la
distribucién y venta del servicio de telefonia movil, compra minutos al por
mayor al OMR vy las revende de manera minorista a sus clientes. Es el
modelo que menor inversion requiere y es al cual acuden principalmente las
empresas que vienen de industrias distintas a las telecomunicaciones y
poseen un gran poder de marca y/o buenos canales de distribucion.

e Proveedor de servicios: este tipo de OMV adicionalmente de lo que realiza
el revendedor, se realiza la facturacion, atencion al cliente y se gestionan

SIMs propias. En este caso se busca fortalecer la atencion al cliente. Si

1 Los sistemas BSS (Servicios Estratégicos de Negocio) son utilizados por las proveedoras de servicios para la gestion de
los servicios de apoyo relacionados con las estrategias de negocio.

2 Los sistemas OSS (Sistema de soporte de operaciones) son utilizados por las empresas de telecomunicaciones
soportando desde el inventario hasta la provision de redes o servicios y la gestidén de servicios.
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ademas se encarga de la gestion de las plataformas de servicio, se puede
hablar de un Proveedor de Servicios Avanzado y en este punto si estarian
en condiciones de no solo diferenciarse en la atencion sino también en

ofrecer nuevos servicios.

e Operador Movil Virtual Completo: este caso, es igual al proveedor de
servicios avanzados pero agregando la gestiéon de una red de conmutacién
y enrutamiento de llamadas propias, y en algunos casos hasta disponer de

rangos propios de numeracion.

En la figura N° 2, se ejemplifica lo descrito anteriormente, mostrando los niveles de

pertenencia en los distintos estadios de la cadena de valor de los servicios méviles.

L Funciones de una OMV _J
n 3 B Contenido y
Branding, Ventas y Marketing Operaciones T Red Acceso
Redde mme Marca Pricing / '“m At. Cliente || Plataforma | Plataforma | Red Rangos Red de
Distribucion z Propia || Facturacio - /Provision | de Servicios VAS Core | numéricos Acceso
clientes propios
Modelo OMV
wmee @ @ @ @ @ 6 O O O 0 O °©
Puro
«+ Riesgo
Proveedor. ) Asumido
i) @@ @ @ @ @ @ @ @ L ..
S Nivel 1 / d . !“WEIde
° indepen-
=
ﬁ Proveedor denga
S0 0 0 © 0 0 O O O O o
8 | etz L0 e O e Capic
'8 SErvicios
= | Proveedor ) diferencia-
e 0 0 @ @ o ©°
Mivel 3 d \_) U
Modelo _ " X
Revendedor . . . ] {3 i {
e o O v v O v O O @
Funcidn Funcidn def - Funcidn del OMR o del
. defomy " omMR @ OMV seatin el modelo

Figura 2: Modelo Operativo y Cadena de Valor de un OMV
Fuente: ITC [F2]

A mayor cantidad de funcionalidad operativa que un OMV incorpore en su modelo,
podemos estar hablando de un modelo de integracion vertical clasica, donde la
empresa tiene el control sobre todos los estados de la cadena de valor, en este
caso logicamente exceptuando la red de acceso. En este tipo de integracion, mayor
sera su flexibilidad para ofrecer productos diferenciados en el mercado; aunque

también mayor sera su inversion y el riesgo asociado.
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En términos generales, la gerencia de cualquier empresa que desee convertirse en
un OMV, deberia optar por uno u otro modelo operativo dependiendo de su negocio
principal, de sus fortalezas y del posicionamiento estratégico/comercial que

pretenda llevar a cabo como un nuevo entrante en el mercado.

Se tiene que tener en cuenta que la caracteristica comun a todas las empresas que
desean ingresar al negocio de OMV es que se trata de un negocio focalizado en el
cliente, en el que la marca, la personalizacion y la capacidad de adecuarse a las
necesidades del cliente, cobran mucha importancia y se convierten en un elemento

clave para competir con probabilidades de alcanzar el éxito.

2.4 Aspectos econdmicos asociados a cada uno de los tipos de
OMVs

Tal como se definié en el punto 2.3, existen diferentes tipos de OMVSs, los cuales
estan directamente relacionados a los eslabones de la cadena de valor que estos
abarquen. Estos diferentes modelos tienen asociados aspectos econémicos que
l6gicamente varian de acuerdo al modelo de OMV que se implemente y resulta
interesante resaltar las diferencias, en algunos casos sustanciales, respecto de los

modelo de negocios que poseen cada una de ellas.

La figura 3, ejemplifica lo antes expuesto mostrando diversas compafiias que han
decidido ingresar al mercado como OMV con diferentes modelos operativos
dependiendo del posicionamiento estratégico y comercial que pretenda llevar la

empresa.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




\\UENE,%

¥ % | SNEAsIDAD
TESIS PUCP % CAT()LICA

DEL PERU

Companias Operadores de redes
Multimedia

- Estructuras alternativas de OMVs
]

Retailers/Distribuidores

Operadores Moviles
de Red

v

Branded Reseller Service Provider

Enhanced-Serv. Prov. ‘ Full-MVNO

|
|
|
|
|
|
|
| T
|

|

* Sin infraestructura de red
* Sin capacidad de fijar precios
de forma autonoma
* Sin propiedad del cliente

. W SIM: propias . ®  SIM: propiaz P!
B SIM: no son propiaz s . B SIM: propiaz _— X dela
W Precios: bazac oz en e I £ B Precios: propios e dsthrlsunds infraestructura de
negociacion con un OMR en < p——— independientes del OMR g — - -
pous . e B Marca: marca propia o co- - M;n:P:- 5 i 8 Marca: marca propia red movil
I’CE"':C" *d"lf‘;;:"‘“‘ pasia Bemmding ren <t O Pron-t.dad cmnpr::z del Sropieriad compinta de
z ':‘ agammgnioy (« powered by »). Propiedad e . cliente
arca: mares propia o co- & e e SR 8 Modelo de Negocio
branding con el OMR B Mocelo de Nezocio: gl St
[« powered by ) LY~y B0 Ingresos: por trifico de
& Mocelo de Negocio: Ingresos: por trifico de e ointenin zus propios dientez
zuz propios clientes st sl finales
fngresos: b.ando:. en fisles (::;; e Costes: precios de accezo
comparticion ce ingrezoz Costes: precios de acceso o on’:a' m;ru!m mayoriztas, marketing,
con el OMR (Sharing) mayoristas, marketing, b g s ventaz, distribucion
Costez: marketing, vt distribcon. :;;;' CIAP:X“c deo . OPEX y CAPEX asociado 3
ventas, distribucion OPEX y CAPEX asociado 3 . #‘VY b "m‘“ plataformas My NP,
plataformas IT =zl elementos de red troncal 7 R

Figura 3: Ejemplos de OMV con diferentes modelos operativos
Fuente: JSC Ingenium [F1]

Para el caso de un OMV que sea revendedor de servicios, este no tiene ningin
control sobre los precios de venta, ni sobre el cliente, que en realidad pertenece al
OMR. En general, el acuerda con el OMR un cierto margen bruto sobre la oferta
comercial existente y también pueden recibir una comision por cliente adquirido.
Respecto a los ingresos de interconexion por el trafico entrante a la red del operador
movil, estos van directamente al OMR. Es decir para el Revendedor, los ingresos
provienen de lo que les comparte el OMR con el cual tengan el acuerdo. En cuanto

a los costos, son de marketing, ventas y distribucion.

Para el caso de un proveedor de servicios basico o0 avanzado, puede establecer
sus propias tarifas al por menor y posee el cliente, pero no el IMSI® (Identidad
Internacional del Abonado a un Mavil). Obtiene sus ingresos por el trafico saliente
de sus propios clientes finales y dependiendo el acuerdo con el OMR podria
también obtener ingresos del trafico entrante a sus clientes. Los costos estan

relacionados al precio de acceso mayorista que les cobra el OMR, marketing,

3 Codigo de identificacion Unico para cada dispositivo de telefonia mévil, integrado en la tarjeta SIM, que permite su identificacion a
través de las redes
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ventas, distribucion y OPEX*y CAPEX® asociado a las plataformas de IT. Las tarifas
al por mayor pueden variar segun el destino de la llamada o SMS, por ejemplo

dentro o fuera de la red, internacional o nacional.

Finalmente, para el caso de un OMV Full, este posee el control total sobre los
precios de venta y también sobre el cliente con sus propias IMSI, simplemente el
OMV le paga al OMR un precio por minuto por llamadas salientes y entrantes que
terminan en sus usuarios. Los ingresos por la interconexion de trafico entrante le
guedan al OMV. En cuanto a los costos, a los que ya poseen los Proveedores de
Servicios, le agregan OPEX y CAPEX de elementos de red para transporte,

enrutamiento de llamadas y demas elementos que puedan ser necesarios en la red.

Por lo que claramente este Ultimo caso es el modelo operacional que provee al
OMV de mérgenes mas altos y una independencia total del OMR ademas de
requerir el menor esfuerzo por parte del OMR para implementarse ya que solo le

alquila su red de acceso.

2.5 Estrategias de Empaquetamiento

Cuando se habla del empaquetamiento como estrategia para desplazar o
consolidar el poder en un mercado, podriamos pensar en la posibilidad que tendria
un Operador de cable de convertirse en OMV, siendo un jugador dominante en la
industria de cable y con muy buena presencia con el producto en la industria de
banda ancha fija, podria ingresar al mercado de los servicios moviles y de esta
forma buscar lealtad en sus clientes disminuyendo la rotacion, ofrecerles combos
de paquetes atractivos que ademas aumenta su ARPU® y reducir el poder de los
lideres en ese mercado. En este caso, estariamos en presencia de componentes
no relacionados, es decir dos productos que no tienen que ver entre ellos y sirven

para propositos diferentes pero que le permitiria a la empresa ganar clientes.

4 Costo permanente para el funcionamiento de un producto, negocio o sistema

5 Costo de desarrollo o el suministro de componentes no consumibles para el producto o sistema

6 Media o promedio de ingresos por usuario que obtiene, en un periodo, una compaiiia de servicios con amplia base de
usuarios
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Las estrategias que persiguen las compafias de cable al convertirse en OMV
buscan brindar una oferta global de servicios de telecomunicaciones a su base de
clientes, ayudando a retenerlos y aumentando el ARPU. Como ventajas principales
de los operadores de cables para llevar adelante este modelo de negocio, se
pueden nombrar: la posibilidad de integrar el nuevo servicio a sus actuales sistemas
de CRM’, facturacién y atencioén al cliente, sin mayores modificaciones y costos,
tener un control directo y completo sobre todo el servicio, ya que serian un OMV
completo dado que hoy cuentan con una gran infraestructura de red (core, borde y
transporte), ofrecer servicios y planes de tarifas cruzadas, trabajar en nuevas

aplicaciones que muchas veces el operador movil todavia no ha hecho, etc.

Hay una buena posibilidad si a todos los usuarios de TV paga, cablemodem y
telefonia fija se les puede ofrecer un servicio de voz y datos mdviles. De esta forma
estariamos en la presencia de un servicio 4Play. Pero una empresa que desee
empaquetar de esta manera tiene que ofrecerle al cliente algo mas que el simple
hecho de tener la oferta de 4 productos en un mismo proveedor, dado que no

siempre el cliente es atraido por este tipo de paquetes.

Hay estudios que demuestran que a los clientes en general les gusta diferenciar
entre lo que son servicios de telefonia local y larga distancia por un lado y lo que
es el servicio de TV cable y acceso a internet. Cuando se habla de ofrecerle algo
mas al cliente, se apunta a servicios de valor agregado, por ejemplo realizar una
compra de un producto desde el celular, incursionar en el concepto de TV
everywhere, es decir poder seguir disfrutando de un contenido desde multiples
pantallas, por ejemplo estar viendo una serie en la TV y salir con el Smartphone y

seguir viéndola, disponer de contenidos atractivos y aplicaciones innovadoras.

Pero todo esto no es simple. Una empresa que desee ejecutar este tipo de
estrategias requiere tener integrada muchas funciones. Por ejemplo, del lado de
marketing y ventas se debe realizar un desarrollo y manejo de productos integrado,

7 Sistemas informaticos de apoyo a la gestion de las relaciones con los clientes, a la venta y al marketing
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los servicios de atencion al cliente deben tener una Unica entrada y ser de facil
acceso, es fundamental que el cliente vea a la organizacibn como una sola entidad.
En cuanto a los sistemas de informacion y facturacion también deben estar

completamente integrados.

La base de datos de clientes es un activo importantisimo del cual debe disponer un
operador de cable que desee sumarse al mercado de la telefonia mévil, pero la
empresa debe ser inteligente en el desarrollo de estrategias de cross-selling (venta
de productos complementarios a un mismo cliente). A todo esto, se tiene que tener
en cuenta que el intercambio entre ganancias crecientes provenientes de ventas
cruzadas y el costo de los descuentos por empaquetar deben ser correctamente

administrados.

En resumen, para que los OMVs sean realmente competitivos, deben contar con
activos que puedan capitalizar mejor que los Operadores de Red tradicionales y de

esta forma puedan afadir eficiencia a la cadena de valor del mercado [11].

2.6 Otras estrategias posibles

Una empresa que desee incursionar como un OMV, podria tomar diferentes
estrategias de segmentacion de clientes y servicios. En la figura N° 4 se muestran
estas diferentes estrategias divididas en 2 grandes grupos, aquellas basadas en

precios y las basadas en servicio.
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Figura 4: Estrategias de Segmentacion de Servicios y Clientes
Fuente: ITC [F2]

Tal como se muestra en el gréafico, las estrategias basadas en precios se basan en
descuentos agresivos y poseen un enfoque masivo. Las que se basan en servicios
presentan mas cantidad de opciones. Pueden basarse en comunidades y
segmentos (jévenes o grupos étnicos), pueden basarse en servicios premium de
valor agregado, en convergencia fijo-movil, enfocar el servicio a empresas, dar
servicios con buenos planes de roaming o brindar servicios especificos por ejemplo
para conexiones machine to machine (M2M) o servicios basados en la localizacion
(LBS).

Un estudio presentado por el Departamento Nacional de Colombia en el OMV
Colombia Summit 2011 también habla de estrategias basadas en el precio y
estrategias basadas en el servicio. En el primer caso, se buscan optimizar los
costos de comercializacion y operacion de manera de trasladar esos ahorros a los
clientes. Generalmente son empresas que compran grandes volumenes de trafico
al por mayor y disponen de capacidad comercial y operativa para revenderlo. Su
fortaleza es su marca, fuerza de ventas y capilaridad comercial.

Las estrategias basadas en el servicio buscan diferenciar la oferta y se focalizan en
la creaciéon de productos adicionales y especializados para segmentos especificos
de la poblacion. Dentro de esta, dependiendo de los servicios ofrecidos o la
segmentacion de los clientes, se identifican distintos modelos, como por ejemplo,

aguellos que atienden a comunidades o segmentos especificos, los que ofrecen
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servicios de valor agregado, como vimos en el caso del operador de cable que
ofrecen productos convergentes (4Play), los que se enfocan en PyMES, etc.
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Capitulo 3. Situacidén internacional de los OMVs

De acuerdo a un informe de Wireless Intelligence (Junio 2010) existian algo mas
de 600 OMV a nivel mundial.

Y si nos remitimos a Diciembre del 2013 al sitio de MVNO Dynamics vemos que ya
son 986, como lo muestra la tabla N° 1, ordenados por los paises que mas OMVs
tienen.

De todas formas, cabe aclarar que en algunos de los casos se cuentan como OMVs
a aquellos que si bien cuentan con la licencia y autorizacion para serlos, todavia no

poseen despliegues comerciales.

Tabla 1: OMV a nivel mundial

Fuente: Elaboracién propia con informacion de www.mvnodynamics.com [T1]

Pais Cantidad Cantidad
OMR oMV
Alemania 4 103
Japon 5 95
Holanda 3 82
EEUU 5 69
Reino Unido |5 69
Dinamarca 4 58
Noruega 6 57
Francia 3 51
Espafia 4 44
Bélgica 3 40
Polonia 7 39
Australia 4 36
Canada 11 30
Italia 4 23
Suiza 5 23
Turquia 3 22
Finlandia 4 17
Austria 4 17
Portugal 4 13
Malasia 4 12
Hong Kong 6 11
Suecia 5 11
Nueva 3 9
Zelanda
Grecia 3 7
Israel 4 7
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Eslovaquia 3 5
Lituania 3 5
Oman 2 5
Croacia 3 5
Irlanda 4 5
Eslovenia 4 3
Colombia 3 3
Vietnam 7 2
Estonia 3 2
Costa Rica 3 2
Republica 4 1
Checa

Chile 3 1
Argentina 8 1
Brasil 9 1
Total 167 986

Alemania, ademas de ser el pais con mas cantidad de OMVs en el mundo, es el
mercado con mayor participacion en la cuota de mercado por parte de los OMVs,
quienes se han quedado con un 33% del mercado, cuando en la mayoria de los

paises este niumero ronda entre el 8 y 10%.

Segun fuentes del OVUM Agosto 2010-Global MVNO, la facturacion mundial de los
OMV a fines del 2009 alcanzaba los 8.200 millones de dodlares, mientras que la
facturacion de los operadores de red mévil a la misma fecha es de 841 mil millones,
representando la facturacion de los OMV sobre la facturacion moévil mundial una

cuota de mercado de casi el 1%.

A nivel de subscriptores y considerando los 12 principales paises de las dos
regiones con mayor cuota de mercado (Europa Occidental y Norte América), el
porcentaje de participacion de los subscriptores de los OMV asciende al 9% (los 12
paises totalizan 716 millones de subscriptores mientras que los OMR 62,7

millones).

En materia de regulacién, en Europa, Asia Pacifico y USA no existen los limites de
espectro (Spectrum Cap) que si existen en América Latina, por lo cual se facilita la

implementacion de OMV. En América Latina, los reguladores han fijado limites al
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espectro del que pueden disponer los operadores méviles. Por ejemplo, en Brasil
no pueden tener mas de 80 MHz, en Colombia, México y Argentina este numero
oscila entre los 60 MHz y 50 MHz dependiendo el caso, en Pera no se puede tener
mas de 60 MHz, en tanto que en USA y Europa el promedio de cada operador esta

entre los 95 a 100 MHz, sin que existan limites.

Respecto a las normativas regulatorias especificas para OMV, son diversas a nivel
internacional aunque los reguladores de los paises con mayor grado de madurez
en este negocio, se han mantenido, en su mayoria, favorables hacia la no
regulacion y el fomento de la relacion voluntaria y espontanea entre OMV-OMR

manteniendo el control y la vigilancia del nivel de competitividad del mercado.

3.1 Europay Asia

Al igual que en la mayor parte del mundo el mercado movil en Europa esta en su
punto de saturacibn con una penetracion superior al 100% y los OMV han

comenzado a establecerse en diferentes paises desde hace algo méas de 11 afios.

Los OMVs son una realidad consolidada en diversos paises (por ejemplo, en el
Reino Unido, Alemania, Francia, Espafa, Italia, Finlandia, Suecia, Dinamarca y
Holanda), donde han ayudado a acelerar la adopcion de los diferentes servicios de
telefonia mévil, ampliar su mercado potencial y aumentar la eficiencia global del
sistema, eficiencia que se ha trasladado al usuario final en forma mejores ofertas

de servicios y precios mas competitivos.

El mercado Europeo esta establecido y muestra continuamente crecimiento, los
OMV cuentan con mas de 30 millones de clientes en Europa Occidental, lo cual

representa un 10% del total de abonados al servicio de telefonia movil.

Alemania, Gran Bretafia y Holanda son los paises mas maduros con un 33%, 15%
y 15% de penetracién de subscriptores de los OMV respectivamente. Francia,

Espafia e Italia aparecen también con porcentajes que oscilan entre el 8 y 10%.
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En Reino Unido, Virgin Mobile fue uno de los pioneros en el mercado de Operadores
Méviles Virtuales y uno de los que mayor éxito tuvo. Comenzo6 a operar en Reino
Unido en 1999, utilizando la red de T-Mobile UK. Actualmente, La firma inglesa
ofrece servicio a aproximadamente a 15 millones de usuarios en siete paises:
Australia, Canadéa, Francia, India, Africa del Sur, Reino Unido y Estados Unidos.
Mas adelante veremos sus recientes anuncios de ingreso al mercado en paises de

Latino América.

Muchos de los Operadores Mdviles Virtuales, son empresas que originariamente
nada tienen que ver con el negocio de las telecomunicaciones, por ejemplo, en el
caso de Esparia, Carrefour, el Corte Inglés y Al Dia, son OMV, todos ellos grandes
almacenes de consumo, los cuales jamas desplegarian una red de
telecomunicaciones, pero que si se han interesado en actuar como OMV dado su

gran poder de marca, gran cantidad de clientes y fortalezas en la distribucion.

Un estudio de IDATE, mencionado por Marta Morales en Tendencias de las
Telecomunicaciones (2006) asegura que las claves en el desarrollo de los
operadores moviles virtuales radica en la necesidad de descanso que experimentan
los mercados saturados o proximos a la saturacién, como es el caso de Europa
Occidental o Norteamérica, donde los mercados a conquistar son todavia

importantes.

Por otro lado, el fendmeno OMV se despliega en un entorno favorable que propicia
su crecimiento, como es el de la convergencia de las redes, y merced a la adopcién

de servicios de valor agregado.

Finalmente un factor de suma importancia se refiere las regulaciones del sector, en
las cuales se apoyan los OMV para ingresar al mercado. Los organismos
reguladores se han apoyado en ellos para mediar entre operadores clasicos y ello
explica la diversidad de desarrollo de los OMV en los diferentes paises de la Union

Europea.
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En los paises en los cuales los OMVs se han desarrollado, es posible observar que
han actuado como catalizadores, uno o varios de los siguientes factores: regulacion
favorable que incentiva la entrada de OMVs o que al menos no sea una barrera,
altos precios, baja penetracion de usuarios o escasa fidelidad de éstos a los
operadores, exceso de capacidad, demanda latente no cubierta por los operadores
convencionales o nichos de mercado no explotados [12].

En cualquier caso, sefiala IDATE, un nuevo paisaje movil se perfila con los
operadores generalistas, especialmente los OMV, asi como con los operadores
especializados, que ocupan segmentos de clientes muy precisos pero que siguen
dependiendo de los operadores generalistas para la prestacion del servicio. Los
operadores moviles tienen en este contexto una doble estrategia: por un lado, los
de bajo costo juegan la carta de los precios apostando por una rentabilidad fragil; y
por otro lado, estan los OMV de nichos de mercado, que aspiran a captar clientes

mal atendidos y con necesidades especificas.

En lo que respecta a Asia, las mayores implementaciones estan en Japdn,
continuando por Malasia y Hong Kong que estan creciendo aceleradamente. Japon
es uno de los mercados mas activos del mundo, hay una gran competencia entre
los Operadores Moviles, fuertes descuentos y promociones agresivas. Es uno de
los mercados moéviles de mayor tamafio en el mundo y también junto con Corea
son los lideres en materia de innovacion y aplicaciones de tecnologias avanzadas
(Corea hoy es el Unico pais del mundo donde todos los operadores, estan

ofreciendo LTE-nueva tecnologia movil de 4ta Generacion).

3.2 Norte América

Estados Unidos cuenta con una gran cantidad de Operadores Moviles Virtuales,
mas de 69 empresas y aproximadamente 15 millones de clientes. Aqui el mercado,
nacio de la mano de marcas muy fuertes que comenzaron a brindar servicios de
valor agregado que hasta el momento practicamente no existian y también

poniendo foco en segmentos no explotados por las operadoras tradicionales.
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TracFone, subsidiaria de América Movil S.A.B., es el OMV mas grande de dicho
pais brindando un servicio prepago, segun sus propias palabras, dan cobertura al
99% de la poblacion y al dia de hoy cuentan con mas de 18 millones de clientes.
Es muy interesante ver este caso, dado que ellos ofrecen a sus clientes cuatro
marcas que cubren las necesidades de todo usuario de servicio celular: la marca
TracFone es para clientes que utilicen su teléfono celular con menos frecuencia y
paguen poco por su servicio; mientras que la marca NET10 es para clientes mas
flexibles que intercambien entre los planes mensuales NET10 y entre los planes
mensuales y las Tarjetas regulares “Pague Segun lo Necesite” tantas veces como
lo necesiten. La marca Straight Talk, con sus planes “All You Need” y “Unlimited”,
disponibles exclusivamente en Wal-Mart y StraightTalk.com, les asegura a sus
clientes todos los beneficios de un servicio celular mensual pero sin contrato. Y por
altimo la marca SafeLink, un programa patrocinado por el gobierno que ofrece un
teléfono celular gratis con minutos gratis todos los meses a clientes elegibles por

sus bajos ingresos.

Virgin Mobile, también esta presente en el mercado norteamericano desde el afio
2002 luego de realizar un acuerdo con Sprint Mobile. Canada, como se vio en la
lista de OMV a nivel mundial, posee 30 operadores bajo esta modalidad, algunos

de los cuales también estan presentes en los Estados Unidos.

3.3 Latino América

Dentro de América Latina, un estudio publicado por la Asociacién Iberoamericana
de Centros de Investigacion y Empresas de Telecomunicaciones (AHCIET) de
Marzo del 2013, mostré los casos mas representativos de OMV tanto en los paises

de Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica y México.

Este estudio muestra los principales OMVs a nivel de Latino América:
e Argentina: Nuestro, Libre.ar y Virgin Mobile Argentina.

e Bolivia: Cotas.
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e Brasil: Porto Seguro, Sermatel, Virgin Mobile Brasil, Algar Telecom y Sisteer.

e Chile: Virgin Mobile Chile, Grupo GTD, Dotcom, 3 Genesis, Netline y
Falabella.

e Colombia: Uff, Virgin Mobile Colombia, ETB y Grupo Exito.

e Costa Rica: Tuyo Movil y Full Mévil.

e México: Virgin Mobile México, Maxcom, Megacable y Unefén

Nuestro en Argentina, es un OMV conformado por la red de cooperativas Fecosur,
comenz6 sus operaciones en 2010 luego de cerrar un acuerdo con Telecom
Personal, en septiembre del 2011 ya contaba con 18 mil lineas y segun Antonio
Roncoronill, su presidente, la tendencia es seguir creciendo dado que cada vez
se suman mas cooperativas al emprendimiento, en la actualidad ya cuenta con
llegada a 180 ciudades del interior del pais y planea alcanzar los 200.000 clientes
para finales de este afio. Nuestro apunta claramente a atender las necesidades de
los clientes de pequefias localidades que ven en las cooperativas una cercania y
confianza dificilmente lograda por las grandes empresas, ademas de esto
claramente ingreso al mercado con una estrategia de bajos costos ya que segun su
propio presidente cuentan con una tarifa un 30% menor que los tres Operadores
Moviles. El objetivo es llegar a los 4 millones de clientes en los primeros 4 afios de

operacion.

Virgin Mobile, que ya posee 7 operaciones en todo el mundo y cuenta con mas de
15 millones de clientes tiene como objetivo ser el OMV lider de Latino América, en
el mes de abril del 2012 lanzé la primera operacion en la region y el pais elegido
fue Chile. Segun palabras de su CEO en LATAM, Peter Macnee, en el marco del
congreso virtual OMV Latin América 2012, Virgin Mobile tiene como objetivo
expandirse en los proximos 3 a 4 afos en los principales mercados de Latino
América, luego de Chile, planean lanzar el servicio en Colombia, México y Perd,
donde ya tienen la licencia aprobada y estan esperando la aprobacién en 4 paises
mas entre ellos Argentina y Brasil, pero en general en estos paises, antes de
otorgarles el permiso les solicitan contar previamente con un acuerdo con algun
OMR.
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Como comento el propio Macnee, en cada lanzamiento se van a enfocar en la
cultura de cada pais donde pretendan operar, pero siempre con el foco puesto en
el segmento joven de 15 a 34 afios y en principio solo ofreciendo smartphones, con
planes de voz y datos. También ofrecerd servicios prepagos, que seran
comercializados en puntos a través de supermercados, farmacias y otros canales

no tradicionales.

Segun una entrevista que realizo el diario EI comercio en el mes de octubre del
2014 a Phillip R. Wallace, uno de los tres fundadores de la version latinoamericana
de la empresa Virgin Mobile, que de concretarse el marco normativo que necesitan
para ingresar en el 2015 bajo el modelo de OMV en el Perq, ofreceran su propio
chip para moviles asi como equipos de Ultima generacion. "Entraremos con
productos prepago (voz y datos), pero enfocados en un buen servicio para el
publico joven", adelanto.

Segun el estudio de Signals Telecom Consulting (marzo 2011) pone a actualmente
a Brasil como el mercado con mayor potencial para implementar exitosamente un
modelo de OMVs [13]. Es un mercado de gran escala, cuyas tarifas moviles (precio
promedio por minuto) en comparacion con el resto de la region, es la mas alta, lo
gque da mayores margenes de maniobras para las estrategias que podria

implementar un entrante buscando captar clientes.

En materia de regulacion, la Agencia Nacional de Telecomunicaciones en Brasil
(ANATEL) estd impulsando este modelo de negocios, ya que en el estudio
mencionado se muestra que dicho ente aprobé la regulacion de OMV, dictaminando
que cualquier empresa que se solvente con fondos de ese pais pueda convertirse
en OMV, no seria necesaria una licencia para ingresar a este negocio; basta con
un acuerdo comercial firmado con el operador de la red.

Por todo lo expuesto, se considera que lanzamientos exitosos en Brasil por parte
de actores internacionales, abriria la posibilidad de que dichas empresas buscaran
expandir sus horizontes a Argentina, Colombia y México (mercados atractivos). La
consultora Intelligence Centre, ve ademas de Brasil a los mercados de Colombia y
México como otros mercados principales para el desarrollo de los OMVs.
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Respecto del mercado chileno, las OMVs estan cobrando mucha importancia con
el ya nombrado lanzamiento de Virgin Mobile Latino América y ahora con la
autorizacion que La Subsecretaria de Telecomunicaciones (Subtel) le otorgd a
Falabella para incursionar en el mercado de telefonia mévil. En esta primera etapa
de creacion se esta enfocando en los clientes que ya poseen las otras divisiones
de Falabella, otorgandole valor agregado a través de nueva tecnologia en equipos

y planes mas simples y a medida.

El caso de Full Mévil en Costa Rica es un ejemplo de un OMV Full (el primer OMV
Full en LATAM) que logré desarrollarse en un mercado pequefio (pais con 5
millones de habitantes) en manos de un monopolio estatal y sin ley de portabilidad
numérica. No les fue facil lidiar con la empresa estatal que explotaba el mercado
de telefonia movil, ya que es una empresa muy burocratica y sindicalizada, por lo
que la firma del contrato con el OMR les llevo el 433% del tiempo planificado (de 3
meses a poco mas de 1 afio). Las oportunidades que detectaron fue una baja
penetracion del mercado mavil, (35% en 2010, 65% a 2012), alto ARPU, con el
100% de los servicios post pago, oferta basica y limitada y una geografia
complicada. El time to market® fue critico para tener una buena oportunidad de
negocio dado que Claro y Movistar estaban por ingresar al mercado y de hecho
realizaron sus lanzamientos 45 dias después del lanzamiento de Full Movil, por lo
que tuvieron que correr para llegar con los tiempos y anticiparse a los nuevos
competidores. Se enfocaron en los inmigrantes ilegales y personas de menores
recursos a quienes se les dificultaba mucho sacar lineas en una empresa estatal.
Entre los atributos mas importantes, les permitian a sus clientes elegir el nimero,
recibir la SIM-only prepaga en la casa sin costo adicional, segun ellos, son el primer
operador SIM-Only en LATAM (solo te dan la SIM card sin teléfono).

8 Tiempo que transcurre entre que un producto es concebido y esta disponible para la venta.
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3.3.1 Desafios alos que deben enfrentarse los OMVs en América
Latina

Un estudio realizado por Signals Telecom Consulting (2011) observé que una de
las barreras de entrada en contra de los OMVs en la region implica el afianzamiento
por parte de los operadores moviles de su canal de distribucion de venta de minutos
prepago, la creaciébn de una segunda marca destinada a competir de manera
directa con el OMV y el empaquetamiento de servicios.

En un estudio de DIRSI-CEPAL (11/2011), afirman que para los operadores con
altas participaciones de mercado, la figura de OMV es, en general, poco atractiva 'y
consistentemente rechazada. Sin embargo, para operadores menores, es una
manera de hacer un mejor uso de su infraestructura, sin afectar mucho su
participacion de mercado. Por ejemplo, en México esa modalidad es ofrecida por
Movistar; Maxcom, una empresa originalmente de servicios fijos, ofrece servicios
integrados (triple o quadruple play) utilizando la red movil de Telefénica para

complementar su red.

Por otro lado, tanto el estudio de Signals Telecom Consulting como otros de los
trabajos consultados, coinciden en los problemas en materia de regulaciéon son una
realidad, los reguladores tienen que lidiar con la oposicion de algunos operadores,
por ejemplo América Movil, a vender capacidad de sus redes a OMVs y de hacerlo,
lidiar con las condiciones impuestas. Todos estos impedimentos o

condicionamientos desalientan las inversiones para implementar OMVs.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




‘\ﬂNEgﬁl

Fa "‘r% PONTIFICIA
TESIS PUCP g gs gx_}\gﬁgﬁmn

DEL PERU

Capitulo 4. Situacién del Mercado Mévil en Peru

4.1 Tendencias del mercado moévil en Peru

En Peru, el mercado mévil es uno de los mas dindmicos de la region, teniendo hasta
finales del 2Q-2014 (la cantidad de 30,6 millones de subscriptores y una
penetracion del 103%) [14]. En lo que respecta a los servicios 3G, la penetracion
es considerablemente menor, alrededor del 16%. Segun estimaciones de Osiptel,
el mercado movil continuara creciendo, pero después del 2017, comenzard a
disminuir, por lo que los operadores concentraran sus esfuerzos en la expansion
de las redes 3G y 4G y el incremento de los servicios de valor agregado con el

objetivo de incrementar el ARPU.

En la figura N° 5 se puede observar la linea de tiempo de los operadores de redes

moviles en el Per( hasta la actualidad.

1992: Las
empresas de
telecomunicacio
nes del estado es

comprado por « Telefénica Méviles

a
TeIefomFa en « Lanzamiento de adquiere BellSout
Perd BellSouth h

1998: 2001: 2005: 2013: Entel Chile
Lanzamiento de Lanzamiento de adquiere Nextel
Nextel TIM Perdi

2004:

« Telefénica Moviles
lanza la primera
red 36 2011: Licencia
expedidaa
Viettel

* Licencia expedida
aSex una

Figura 5: Linea de tiempo de los operadores de redes mdviles en Peru

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacién de GSMA Intelligence [F3]

En cuanto al market share o cuota de mercado del negocio movil en el Perd ha
permanecido estable en los Ultimos afios y como lo muestra la figura N° 6 con datos
del 2Q 2014, en lo que respecta a cantidad de lineas activas, se reparten el
mercado entre Movistar (56%) y Claro (39%), quedando relegada Entel con tan solo

el 5% del mercado. El recién ingresante operador movil Bitel, ain no cuenta con un
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porcentaje representativo de la cuota del mercado movil en el Pert debido a que
cuenta actualmente con un aproximado de 100,000 suscriptores de linea movil.

4.1.1 Participacion de mercado de la telefonia mévil en Peru

4 N

0 0%

B América Movil Pert S.A.C. B Entel S.A.

M Teleféonica Moéviles S.A. [ Bitel S.A

%

Figura 6: Market Share mercado moévil Peru

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacién de Osiptel [F4]

Si bien es cierto que la cuota de mercado ya se encuentra delimitada claramente,
no implica que puedan existir diferencias respecto a la tendencia en la facturaciéon
entre los operadores. Esta diferencia puede tener varias explicaciones no
excluyentes entre si. La primera, que los operadores tienen distintos criterios para
considerar a una linea como en desuso que no factura y, consecuentemente, el
momento en darla de baja. La segunda, que por diferencias de posicionamiento,
los operadores tengan clientes con diferente intensidad de uso del servicio.
Finalmente, también influye la diferencia en tarifas y promociones, que pueden
hacer que a igualdad de uso existan importantes diferencias en la facturacion.

Méas alla de quien es el primero en participacion de mercado, la contabilizacion de
lineas sin uso también distorsiona otras variables, como por ejemplo el ARPU. En
base a la estimacion de las lineas efectivamente en uso, el ARPU real es de

aproximadamente un 50% mas que el que resulta de los balances.
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En la figura 7 se muestra que porcentaje del total de ingresos de los operadores
moviles latinoamericanos en el Q3 — 2012 provinieron de servicios de datos, lo cual

ano tras ano va en incremento.

4.1.2 Ingresos de voz y datos
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Figura 7: Ingresos de voz y datos para el Q3 2012
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Fuente: Informa Telecom & Media [F5]

Mas alla del ARPU efectivo, en lo que respecta a los ingresos de los OMRs, queda
evidenciado que Peru cuenta con un porcentaje de ingresos en el mercado movil
provenientes de los servicios de datos del 22%. Estos ingresos de los 3 operadores
moviles en el Q3 de 2012 provenian de los servicios que no son de voz (Datos +
SMS) y como se dijo, este es un nimero que va en continuo crecimiento, es decir

cada vez toman mayor importancia los servicios diferentes a la voz.

Necesariamente, hay otro aspecto que esta relacionado al aumento del porcentaje
de ingresos de los servicios de datos y es el cambio que se esta dando del teléfono
celular basico, al dispositivo de datos. Segun cifras de Global System Mobile, en el
Peru, en lo que va de 2014 hay en las calles mas 5,5 millones de smartphones [16],
lo que representa un crecimiento del 50% respecto al aflo pasado cuando la cifra
ascendié a 3 millones. Asimismo, se indica que de los mas 30 millones de
conexiones moviles, se tiene que 21 millones estan activas. De éste ultimo numero,

6 millones son de conexiones 3G. Hoy en el Peru, la demanda de smartphones va
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en aumento dado que segun un reciente estudio lanzado por Cisco se estima que
para el 2016 el 60% de la poblacién peruana contara con un dispositivo de este
tipo. Ante ello, también la demanda de aplicaciones crecera exponencialmente, ya
gue las personas invierten gran parte de su tiempo en el uso de estas plataformas.
Teniendo presente esto, resulta interesante darse cuenta que los equipos
Smartphone vendidos incluyen aplicaciones que consumen datos. Asi, lentamente,
los teléfonos basicos, aquellos que soélo sirven para hablar y enviar mensajes de

texto, tienden a desaparecer.

4.2 Regulaciones

4.2.1 Aspectos Generales - licencias relacionadas al servicio movil

De acuerdo al TUO del Reglamento General de la Ley de Telecomunicaciones,
aprobado por D.S. N° 020-2007-MTC (RGLT), dos tipos de empresas pueden
ofrecer el servicio de telefonia mévil, a saber:

- Concesionario del servicio de telefonia movil: empresa que cuenta con una

concesion para prestar servicios publicos de telecomunicaciones, una
resoluciéon de asignacién de espectro y permisos para instalar y operar
equipos de telecomunicaciones (Articulos 60°, 115°, 121°y 126° del RGLT).

- Comercializador: persona juridica o natural que compra trafico y/o servicios

al por mayor para ofertarlos a terceros a precio al por menor. Existen dos
tipos de comercializadores: a) Comercializador concesionario, que ademas
de ser comercializador posee una concesion para prestar servicios publicos
de telecomunicaciones y b) Comercializador puro, que se dedica Unicamente

a la comercializacion (Articulo 138° del RGLT).

Cabe sefalar que para efectos de este documento, se entiende que el “servicio de
telefonia movil” comprende a las tres denominaciones de servicios que forman
parte de este mercado: Servicio Telefonico Mévil y Servicio de Comunicaciones
Personales (PCS) [17].
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En el sitio del Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC) [18], se pueden
encontrar las siguientes definiciones relacionadas a los Servicios de Telefonia
Movil.

De acuerdo al Articulo 50° del Reglamento General de la Ley de
Telecomunicaciones, modificado por D.S. N° 005-98-MTC:

Servicio Telefonico Movil (STM):

“Es aquel servicio prestado por estaciones radioeléctricas fijas con estaciones
moviles y portatiles”.

Servicio de Comunicaciones Personales (PCS):

“Es el servicio que utilizando Sistemas de Comunicaciones Personales permite
brindar servicios de telecomunicaciones moviles que mediante un terminal
asociado al abonado posibilitan comunicaciones en todo momento dentro del area
de concesion”. A este tipo de licencia es la que le permite a una empresa prestar

servicios a sus clientes con su propia numeracion.

En la tabla N° 2 de elaboracion propia con datos extraidos de www.mtc.gob.pe, se
listan todos los prestadores de servicios que cuentan con cada una de las

definiciones anteriormente explicadas.

Tabla 2: Empresas de Servicio de Telefonia Movil en el Per(

Fuente: Elaboracién propia con informacién del sitio oficial del MTC [T2].

Razén Social Cédigo Servicio
AMERICA MOVIL PERU | PCS Servicio de
S.A.C. Comunicaciones
Personales

AMERICATEL PERU S.A. STM Servicio de Telefonia Mavil

NEXTEL DEL PERU S.A. PCS Servicio de
Comunicaciones
Personales

TELEFONICA DEL PERU | PCS Servicio de

S.A.A. (antes TELEFONICA Comunicaciones

MOVILES S.A.) Personales

VIETTEL PERU S.A.C. PCS Servicio de
Comunicaciones
Personales
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WINNER SYSTEMS S.A.C. STM Servicio de Telefonia Mévil |

En laley N° 30083, “Ley que establece las medidas para fortalecer la competencia
en el mercado de los servicios publicos méviles” aprobada el 2013, deja explicito el
ingreso de nuevos operadores de telecomunicaciones al mercado peruano bajo la
figura de OMV, quienes brindardn servicios moviles usando la red de los
operadores ya establecidos como Telefénica (Movistar), América Movil
(Claro), Nextel (Entel) y Viettel (Bitel) [19].

Dada la importancia del tema regulatorio, el mismo fue uno de los temas
consultados en base a la opinion de los expertos respecto a la vision que tienen de

esta ley y en algunos casos puedan hablar de lo que sucede en otros mercados.

Segun el experto Fernando Caceres, director de la “Asociacion Contribuyentes por
Respeto”, indica que esta ley aprobada puede generar problemas de poca
innovacion tecnologica en el largo plazo [20]. Ademas asegura que, por tener un
esquema que obliga a los operadores con red a reservar una parte de su
infraestructura para nuevos competidores, la intervencion de Osiptel podria

impactar en las tarifas.

Fernando también indica que si bien es cierto que aumentara la competencia al
nivel de las ciudades que ya tienen un servicio de telefonia movil, es dificil esperar
gue beneficie al consumidor en términos de innovacién y nuevas oportunidades, y
es dificil pensar que los operadores que entraran préximamente, como Viettel o
Entel, hallen un escenario propicio para incrementar su infraestructura de red si es
gue otros entran sin invertir en red. Una de las razones que Osiptel han planteado
en contra es gue el momento en que estamos haciendo esto podria no ser el
adecuado como para que ingresen los OMV, porgue estamos apostando por el

ingreso de operadores en red que inviertan en infraestructura de servicios.

Por otra parte, Fernando indica que encuentra observaciones en contra de lo que

planea Osiptel: “En el mundo, muchos de estos operadores moviles entran a los
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mercados cuando la red ya esta tendida. Con esa primera observacion de Osiptel,
estamos de acuerdo. Un segundo tema es qué pasa si no se ponen de acuerdo.
Por ejemplo, si tienes un sistema de negociacion voluntario. En el Pera se quiere ir
hacia un esquema de negociacién obligatorio y, si no se ponen de acuerdo
los OMV con los que tienen red, intervendria el regulador para fijar el cargo. De
hecho, en paises como Chile, Colombia y Estados Unidos, la regla es que la

negociacion es libre entre el entrante y el que ya esta en el mercado.”.

Por dltimo, Fernando indica cual es el riesgo que para el mercado después de
aprobarse la ley: “En un mercado de telecomunicaciones que no es absolutamente
desconcentrado, necesitas tener cierto tamafio para seguir invirtiendo. Eso ha
sucedido en Estados Unidos, donde se ha invertido para mejorar el 4G. En EE.UU.
tiene una penetracion del 19% y en Europa hablamos del 2%. En Contribuyentes
por Respeto, creemos que una perspectiva de mercado como esta debiera ser
hacia apostar por la innovacién e inversion en infraestructura de red, al menos por

ahora que estamos a la espera de nuevos operadores.”.

El 5 de Diciembre del 2014, se publicé el borrador del reglamento a la ley N° 30083.
El reglamento de ley que establece medidas para fortalecer la competencia en el
mercado de los servicios publicos moviles, precisa que un OMV no puede tener
vinculacion ni legal ni econémica con el operador de red con el que contrate para
ofrecer sus servicios. Asimismo se establece que podra replicar las tarifas y/o
planes tarifarios de servicios publicos méviles, mensajes de texto, de acceso a
Internet y/o demas servicios de voz y datos que brinda del operador de red con el

gue contrate, respetando los derechos de propiedad intelectual.

El documento elaborado por el MTC también hace precisiones sobre los
Operadores de Infraestructura Movil Rural, con los que se podria mejorar la
conectividad de las zonas que aun no cuentan con los servicios de

telecomunicaciones.

El MTC ha otorgado un plazo de 15 dias calendario a los operadores para hacer

consultas y remitir los comentarios al respecto. Algunas firmas que han anunciado
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su interés de ingresar al mercado peruano, como Virgin Mobile y Falabella, también
realizaran la revision respectiva a este reglamento para poder definir finalmente su

ingreso.

Para Oscar Montezuma, especialista en regulacion de tecnologias vy
telecomunicaciones, uno de los puntos importantes del reglamento es la mayor
preponderancia de Osiptel en el tema de competencia, ya que sin su autorizacion
no se podran aplicar medidas que interfieran, degraden o bloqueen el trafico [21].
A su vez, remarca que el documento también propone que los operadores maéviles
con red no podran celebrar contratos de exclusividad con los operadores moviles

virtuales (OMV) que puedan restringir la competencia.

4.2.2 Espectro radioeléctrico

La administracion, asignacion de frecuencias y control del espectro radioeléctrico
corresponden al Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC). El espectro
radioeléctrico es un recurso natural de dimensiones limitadas, denominado un
recurso escaso, que forma parte del patrimonio de la Nacién [22]. Si analizamos un
poco mas en detalle el tema del espectro nos encontramos con que en toda América
Latina existe una desventaja importante respecto a otras regiones del mundo y hoy
en dia es uno de los principales temas en discusion en cualquier evento
internacional de la industria mévil. Hay una clara necesidad de mayor asignacion

de espectro. La figura 8 muestra claramente lo comentado.
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Espertro por Operador én Mz Espectro asignado por pais en Mhz
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Figura 8: Relacion del espectro por paises

Fuente: Telefbnica [F6]

Tal como se muestra en la figura 8, Peru tiene un Spectrum Cap de 100 MHz para
servicios moviles; 60 MHz en las bandas de 800, 900 y 1900 MHz y 40 MHz para
la AWS (banda de 1,7/ 2,1 GHz).

Es evidente que en los paises latino americanos, la cantidad de espectro que puede
disponer cada operador es notoriamente menor que por ejemplo en paises
europeos, lo cual se traduce directamente en la cantidad de clientes que utilizan el
servicio movil por MHz, dejan en evidencia, por un lado la falta de una politica activa
por parte de los gobiernos y por otro la necesidad urgente de licitacion de nuevas
bandas de espectro. Actualmente la tendencia mundial es eliminar los topes de
espectro, sin embargo en Latinoamérica, si bien se mantienen, se han ampliado los

topes para satisfacer la demanda.
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Respecto a la cantidad de espectro asignado por pais, nos encontramos por encima
del promedio de 265 MHz dentro Latinoamérica, lo que indicaria que la prestacion
de servicios en base al espectro asignado no se encuentra limitada. Los 282 MHz
actualmente en uso en el Peru representa el 36,2% de la cantidad recomendada
indicada por el UIT-RM 2078 para el 2010, y so6lo el 23,4% del monto de espectro
asignado recomendado por la UIT (Union Internacional de Telecomunicaciones)
para el 2015 [23].

Teniendo en cuenta todo lo presentado, considerando como algo fundamental y
primordial para que la industria movil pueda seguir desarrolldndose, se deben
realizar despliegues masivos de tecnologias de 4ta Generacién con una mejora en
la eficiencia espectral (transmitir cada vez mas bits por Hz) y de esta forma brindar

una mejor experiencia de uso para los clientes.

En la figura 9, se muestran las asignaciones de espectro en telefonia movil en

Latinoamérica.

Spectrum Band MHz 700 850 900 1700 1800 1900 1700/2100 2100 1900/2100 2300 2500

Argentina - V - - - \ - - B - -
Bolivia W i - - - A i - - - -
Brasil - W W - \ A - - A - \
Chile - \ - - - ) Y - - - i
Colombia - V - - - \' N , . R N
Costa Rica - V - - v - - \ . - _
Dominican Republic - v W v y y - - . R .
Ecuador v 'l - - - \ " - R . ,
El Salvador - v W - - A - . . . .
Guatemala - v Y - - + - - . . -
Honduras - Y - - - | - - - . N
Mexico - V - - - W " - - - R
Nicaragua ) V - - \ \' - , . R .
Panama - v - - - 4 - - R . .
Paraguay - v - - . Y y - . R .
Peru - V W - - A o - - - -
Puerto Rico ) Y ) - - Y ] , . \ .
! | | | ! I
Uruguay - W W - v N W - N - -
! | | |
Venezuela - V V - y A - - - - -

Figura 9: Asignaciones de espectro de telefonia movil en Latinoamérica

Fuente: 4G Américas [F7]
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Respecto al &mbito nacional, la distribucion de las bandas para servicios moviles

(telefonia movil e Internet movil) se muestra en la figura 10.

rrecuencias | Clars* | Mimousr | @) entel | B pitel
800 25Mhz | 25Mhz |
900 | 10Mhz | 32 Mhz
1900 | 35Mhz \ 25Mhz | 35Mhz | 25Mhz
1700 - 2100 | a0mnz 40 Mhz

Figura 10: Distribucién de las bandas para servicio moviles en Peru
Fuente: Osiptel [F4]

A fines del afio 2013, el Gobierno de Pert anuncié su intencién de subastar
espectro para los servicios de telefonia mévil en las bandas de 700 MHz y 2,3 GHz
antes del 2015. Se espera que estas bandas se utilicen para proporcionar servicios

de banda ancha movil mediante la tecnologia LTE [24].

Actualmente, el Consejo Directivo de la Agencia de Promocion de la Inversion
Privada (Prolnversion) aprob6 el "Plan de Promocion de la Licitacion Publica
Especial para la Seleccion de Operadores y Otorgamiento de Concesion Unica para
la Prestacion de Servicios Publicos de Telecomunicaciones y Asignacion de Tres
Bloques de la Banda 698-806 Mhz. a Nivel Nacional" [25]. Segun el documento, se
asignaran tres blogues de 15 MHz + 15 MHz: el A (703-718 MHz a 758-773 MHz),
el B (718-733 Mhz a 773-788 MHz) y el C (733-748 MHz a 788-803 MHz).

Sobre las etapas de la licitacion publica, Prolnversion informé que en el mes de
Diciembre de 2014 se publicaran las bases y condiciones; en enero de 2015 se
recibiran y contestaran dudas y sugerencias; en febrero se presentara el primer
sobre para la calificacion; y entre marzo y abril se producira la adjudicacion para la
cual tendria un plazo de la concesion sera de 20 afios. Esto no se estd cumpliendo
en los tiempos presentados inicialmente por Prolnversién, para la cual se espera
que después de mediados del 2015 recién se estara presentando el primer sobre

para la calificacion
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Capitulo 5. ;Hay posibilidades para el despliegue de
OMVs en Peru?

5.1 ¢Como los OMVs pueden crear valor para los OMRs?

La competencia se convierte en un juego de market-share en mercados saturados,
por lo que este nuevo reto lleva a los OMRs a buscar alianzas con los OMV para
sostener el crecimiento del mercado global con la creacion de ofertas alineadas a
las necesidades de cada uno de los segmentos existentes, dividiendo la cadena de
valor y permitiendo la entrada de nuevos actores a través de una reduccién radical
de los costos incurriendo en bajos costos de adquisicion de clientes y permitiendo
la llegada de nuevos consumidores en segmentos de mercado aun no explotados
por ellos realizando un acuerdo con jugadores locales apropiados, como por
ejemplo las cooperativas en pequefias localidades, nichos muy especificos de

grupos religiosos y demas.

Para que lo anterior se dé, deberian darse al menos ciertas condiciones:

- Que la propuesta de valor del nuevo proveedor se complemente con la del
operador duefio de la red.

- Que haya en dicha red capacidad vacante para soportar la oferta de servicio del
OMV.

- Que el modelo de negocio del OMV sea compatible con los costos derivados de

usar una red de terceros.

Se puede interpretar que es mas probable que este esquema pueda encontrarse
en un entorno local/regional y no en un escenario nacional. Un operador puede
evaluar que en determinada regibn o segmento de mercado tiene mas
probabilidades de crecer a expensas de sus competidores en alianza con un OMV

que utilice sus propios mecanismos de comercializacion y atencion al cliente.

Légicamente en dicha regién el OMR tiene (0o puede generar a bajo costo)
capacidad de red vacante, es decir buscando complementar la inversion y la

capacidad operativa con el esfuerzo comercial de terceros.
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5.1.1 Cambios en la cadena de valor de un OMR

Only one Market
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- Executed in-house I Outsourced to an external partner (MVNO)

Figura 11: Cambios en la cadena de valor de un OMR

Fuente: Nereo Consulting [F8]

Como se muestra en la figura 11 de los cambios en la cadena de valor de un OMR,
el Operador Mévil de Red deja de ver un solo gran mercado y puede obtener
ingresos de varios segmentos de mercado, l6gicamente mas pequefios, a los que
puede acceder gracias al acuerdo con Operadores Moviles Virtuales, los cuales,
por ejemplo puede encargarse no solo de la distribucion sino también del marketing
y las ventas enfocandose en su segmento objetivo, de la atencion al cliente y las
plataformas de negocio.

Esto conduce a los OMRs a desarrollar un negocio completamente nuevo, que es
muy comun en otras areas de telecomunicaciones, como por ejemplo en la red de
telefonia fija e internet fijo, que generalmente también operan ellos mismos y en la

cual poseen experiencia.
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5.1.2 Impacto del negocio de OMV en las finanzas del OMR

SAC ARPU EBITDA margin

Substantially
Lower

Without With
MVNO MVNO

Without With
MVNO MVNO

™ Without With
o Mo =

Figura 12: Impacto del negocio de OMV en las finanzas del OMR

Fuente: Nereo Consulting [F8]

Ademas de ser una fuente de crecimiento de la cartera de clientes, los OMVs les

permiten a los operadores de telefonia mévil mejorar su rentabilidad global.

Como se comento con anterioridad, el SAC (Costos de adquisicion de cliente) para
el OMR, al vender capacidad de su red al por mayor al OMV, disminuye mucho. En
cuanto al ARPU (ingreso promedio por usuario), al convertirse en un negocio
mayorista también existe una disminucion logica, pero al ser dicho descenso
significativamente menor que el del costo de adquisicion de clientes, el margen de
EBITDA (Beneficio antes de Intereses, Impuestos, Depreciaciones Yy
Amortizaciones) del negocio mayorista resulta ser superior al del negocio minorista.
En la figura 12 se mostré graficamente como varia el SAC, el ARPU y el margen

EBITDA con la presencia o ausencia del OMV.

Si bien es un analisis real, al ser muy simple y solo manejar dos variables antes de
asegurar drasticamente que con este modelo de negocio los OMR también se
benefician hay que tener otros factores en cuenta que podrian hacer que un
operador movil con red propia no esté interesado en venderle capacidad al OMV
que se lo solicite, como por ejemplo:

e ¢;Quién es la empresa que ingresa al mercado como OMV?
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e (Esta empresa que ingresa es 0 no competidor de €l en otro mercado?
(como seria claramente el caso de un cable operador)

e (Cual es la estrategia de entrada del nuevo operador? (si por ejemplo esta
gueriendo ingresar a una zona geografica densamente poblada donde el

OMR no posee una gran capacidad ociosa en su red)

En la reunién informativa, Daniel Argandofa [27], funcionario de la Gerencia de
Politicas Regulatorias, expresé algunas ideas contenidas en el estudio de
Operadores Moviles Virtuales publicado en la péagina web del OSIPTEL,
relacionado a que usualmente los OMR tienen incentivos para abrir sus redes de
manera espontanea, toda vez que los OMV tienden a diferenciar sus ofertas con
respecto a los OMR, para dirigirlos a nichos de mercados especificos en los cuales
estan mejor posicionados. A su vez, los OMV pagarian los cargos correspondientes
al OMR, con lo cual el riesgo de inversion es asumido por el OMV. Argandofia
agrego, que el costo de la plataforma comercial de un OMR es muy alto, es una
estructura que hay que sostener en el tiempo a costa de mucha creatividad, de
manera que en la realidad hay que ver muy bien si es que realmente se puede bajar

ese costo al asociarse con un OMV.

Algunos de los expertos consultados comentaron que en su momento cuando era
una etapa de gran crecimiento, los OMRs veian a los OMV como una amenaza,
pero hoy con un mercado saturado los OMVs son una herramienta para penetrar
en lugares o segmentos del mercado no explotados a bajos costos. En el fondo, las
telecomunicaciones en el futuro tienden a ser negocios mayoristas y la decision de
alojar un OMV es una decision estratégica para los OMRs. En un articulo sobre el
evento Virtual MVNO Latin América (Abril 2013), Victor Czarnobay Jr [28], Director
de Vivo Brasil, afirm6 que el negocio de OMV es estratégico dado que
internacionalmente se observa que los OMV ocupan el 8% del mercado mévil en
los primeros 5 afios. La proyeccion en Brasil muestra que para 2017 va a ser un
mercado de 326 millones de usuarios, con lo que el 8% son 26 millones de usuarios

y de no ser ellos quienes reciban a los OMVs, lo serian sus competidores.
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Por otro lado, generalmente los OMRs salen beneficiados al firmar los acuerdos
con los OMVs. Cuando se consulté al Directivo Ejecutivo de Moche Inversiones,
Erick Enriquez [29], no duds en asegurar que para todos los OMRs que hoy tienen
acuerdos hechos, es un gran negocio, teniendo en cuenta, que si bien puede variar
un poco dependiendo de las fortalezas de la empresa que lleve adelante el
Operador Virtual y del tipo de OMV que se implemente, de los gastos de un OMV
aproximadamente el 50% se le va en el contrato con el OMR, otro 30% -35% lo

destina a Marketing y distribucion y el 20-15 % restante son costos internos.

5.2 Oportunidades en Peru para el desarrollo de OMV

Para Cesar Huaman [30], para saber si hay espacio para nuevos entrantes donde
se quiera desarrollar un OMV se tienen que alinear los intereses de 4 participantes
de este ecosistema: los OMVs, los OMRs, el mercado y finalmente el
gobierno (MTC y OSIPTEL). La relacion que se debe buscar en este entorno y
modelo de negocio es la de ganar-ganar, buscar crecer el mercado. Para el OMV
seria una oportunidad de generar un nuevo negocio y de capturar ingresos; para
los OMR dar acceso a la red a cambio de una contraprestacion mayorista; para los
clientes contar con una oferta de nicho o de valor muy diferenciada y en el frente
del gobierno fortalecer la competencia en el mercado de servicios méviles. En esta
blusqueda de eficiencia el OMR y OMV deben pactar condiciones de mercado que
les haga sentido a ambos y libre de intervencién regulatoria, tal como se ha

realizado en la mayor parte del mundo en donde se han desarrollado los OMVs.

Erick Enriquez agrega que ademas los usuarios tienen que dar un espacio para ese
negocio y finalmente el gobierno y regulador, tiene que dejar claras las reglas de
juego, tiene gue darles garantias a los OMVs gque pueden pensar un negocio a largo
plazo, porque por ejemplo puedo ingresar a un mercado como OMV donde hay 3
jugadores, pero resulta que después el regulador abre la puerta al ingreso de 2
OMRs mas que ingresan también a competir al mercado y el OMV no lo tenia en

cuenta.
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5.2.1 Condiciones que podrian contribuir o no al desarrollo de OMVs

Durante toda la investigacion, se encontraron siempre tres factores
preponderantes, los cuales podrian impulsar el desarrollo de los Operadores
Méoviles Virtuales en un pais, estos factores son:
e El grado de saturacion del mercado
e La composicién del market share (si todos los jugadores tienen cuotas de
mercado parejas o existe alguno que es el dominante)

e Los aspectos regulatorios.

Como se comentd con anterioridad, el mercado Peruano presenta una tendencia a
la saturacién, lo cual en la mayoria de los casos es un aspecto necesario para que
se desarrollen los OMV, dado que los OMR no van a abrir sus redes si el mercado
no esta saturado y todavia les quedan clientes por captar. Cuando se dice en la
mayoria de los casos, es porque podrian existir algunos casos particulares como
es el ejemplo de Costa Rica, donde el Instituto Costarricense de Electricidad
contaba con el monopolio de la industria movil y cuando se abrié el mercado y se
les permitid a Claro y Movistar que ingresen, buscaron en Full Mévil un socio que,
como OMV, compita contra estos dos nuevos jugadores buscando evitar el éxodo

masivo de clientes.

Otro aspecto a tener en cuenta cuando uno analiza la viabilidad o no del desarrollo
de OMVs en determinado mercado, es la composicion del market share [31], en
Pert como se dijo, hoy hay principalmente 3 grandes operadores que se reparten
el mercado, lo cual segun la mayoria de los especialistas de diferentes sectores
consultados es un aspecto que jugaria en contra del desarrollo de Operadores
Méviles Virtuales, dado que son los mercados altamente concentrados los que
serian mas receptivos a los OMV, como por ejemplo en los casos de México y
Colombia donde los jugadores que no son dominantes tienden a ser mas abiertos
y proactivos a negociar con los OMV en un esfuerzo por cambiar las cuotas de
mercado, por lo que no sorprende que VMLA (Virgin Mobile Latin América) ya tenga
acuerdos con Movistar en estos dos paises. De todas maneras no necesariamente
es un factor sin el cual no se pueda desarrollar un OMV y por otro lado hay algunos

casos donde el operador dominante es receptivo de OMVs, Movistar en Brasil es el
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ejemplo mas claro, es dominante pero ve en los OMV una realidad que va a suceder
y consideran estratégico ser ellos quienes reciban a los OMVs ya que de no ser

ellos lo haria alguno de sus competidores.

Para Daniel Argandofia [27], en Perq, si alguno de los tres operadores mas grandes
perdiera cuota de mercado por sobre los otros dos, claramente seria receptivo a
realizar convenios con OMVs, en la opinidon del autor de esta tesis, si bien esto
altimo podria llegar a suceder, Bitel podria tener especial interés en los OMVs para

gue junto a alguno de ellos pueda ir capturando mercado.

La regulacién, tema que se toco en el punto 4.2, es quizas por lejos el punto que
mas fuertemente aparecio en todas las entrevistas, en muchos de los articulos y

papers investigados y al cual todos los especialistas lo ven como de alta criticidad.

Se vislumbra que tal como estan dadas las condiciones en Perd, la regulacion y el
papel del estado en la misma adquieran suma importancia y pueden ser vitales para
que se den o no despliegues de Operadores Moviles Virtuales en el corto y mediano
plazo. Definitivamente el rol que pueda cumplir el estado adquiere suma
importancia y es él quien podria incentivar el ingreso de nuevos competidores a la
industria mévil peruana bajo el modelo de OMV, tal como lo hizo con la ley N° 30083

y de la cual es importante su reglamentacion.

5.2.2 Negocio de Nichos

Erick Enriquez fue categorico y dijo que los OMVs no van a competir con los OMRs,

sino que son un complemento a ellos, atacando nichos particulares.

El negocio de nichos es una buena alternativa que pueden disponer aquellas
empresas interesadas en lanzar operaciones de OMV. Para Cesar Huaman, los
OMVs son negocios de nichos para lo cual, el OMV debe encontrar su elemento
diferenciador para poderse hacer un espacio en el mercado, desarrollar una
propuesta de valor y luego buscar el OMR apropiado para asociarse y atacar ese
nicho. Hoy las ofertas brindadas por los OMRs son poco personalizadas, genéricas

y distan mucho de ser ofertas enfocadas en las necesidades de los clientes o los
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grupos de clientes. Enfocarse en un grupo de clientes en particular, con
necesidades especificas no atendidas, con un modelo de segmentacion (Kotler
2001) segmentando el mercado, eligiendo el nicho y de esta forma realizar un
marketing pensando en este grupo objetivo, reduciria los costos de marketing y

podria atraer a este tipo de clientes.

Por ejemplo si analizamos la Poblacion extranjera en Peru con los datos del Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEI) [32], en la tabla N° 3, se observa que
entre Estados Unidos, China, Bolivia, Argentina y Brasil, acumulan el 40.2% del

total de los no nativos en el pais y esto se encuentra en aumento.

Tabla 3: Poblacion extranjera en Peru

Fuente: Elaboracidon propia con informacioén del sitio oficial del INEI [T3].

Pais de Nacimiento Poblacion % del Total
Estados Unidos 11,078 12.4
China 8,288 9.3
Bolivia 6,971 7.8
Argentina 5,350 6.0
Brasil 4,195 4.7

Histéricamente, la Ciudad de Lima es el centro urbano mas atrayente para los
inmigrantes. Estos numeros (alrededor de 90,000 clientes potenciales) podrian ser
tenidos en cuenta y seria una posibilidad para un OMV enfocarse en estos nichos
de mercado ofreciendo por ejemplos tarifas preferenciales para llamar a familiares
en sus paises de origen, aplicaciones con contenidos que puedan ser de si interés,

como por ejemplo resultados de sus ligas de futbol o noticias de sus paises, etc.

Por ejemplo a nivel mundial China Telecom que ya cuenta con un OMV en Reino
Unido, estaba considerando despliegues en Francia, Alemania, Italia y Espafia.
Puntualmente se enfoc6 en Francia, y lanzé el servicio en el afio 2014 donde la
poblacién china es de mas de 750.000 personas, la mayor de Europa y para el fin

del 2015 China Telecom espera completar el lanzamiento los OMVs en el resto de
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los paises mencionados, entre los cuales la poblacion china asciende a los 2
millones [33].

Siguiendo con los nichos, Virgin Mobile Latin América (VMLA) tiene intenciones de
desembarcar en todo el mercado de América Latina, claramente expresado por su
CEO, Peter Macnee [34], van a aprovechar las redes ya instaladas para concentrar
sus esfuerzos en una oferta comercial que le permita ganar terreno en el mercado,
apuntando al segmento de jovenes entre 15 y 34 afios que busquen smartphones
y tengan la necesidad de consumir datos y utilizar las redes sociales, algo que como
se mostro en el apartado 4.1 de la tendencias en el mercado movil peruano esta en
continuo crecimiento y hoy los datos ya representan el 22% de los ingresos de los
operadores y cada vez se venden mas smartphones y dispositivos con redes
sociales. Si tomamos los datos del INEI (Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica) de la poblacion total al 30 de junio del 2013, de los algo més de 30
millones de habitantes de peruanos, casi 11 millones son jovenes de entre 15y 34

afos. La tabla N° 4 muestra rango por rango de edad lo comentado.

Tabla 4: Poblacién por edad en Peru

Fuente: Elaboracion propia con informacién del sitio oficial del INEI [T3].

Edad Poblacion
15-19 2,893,495
20-24 2,799,860
25-29 2,589,833
30-34 2,375,336
Total 10,658,524

Con lo cual se puede decir que tienen un potencial segmento objetivo mas que
interesante, parte de su estrategia de posicionamiento de marca es utilizar
masivamente los medios de comunicacién en la red para promoverse, tener
comunicacién con sus clientes y que sean ellos mismos quienes les ayuden a
desarrollar el negocio. Ademas podran ofrecer promociones especificas de acuerdo

a los intereses, como por ejemplo recitales de muasica o eventos deportivos.
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Este posible nicho con alto consumo de datos si bien podria ayudar al OMR a
compensar la disminucion del ARPU, hay que manejarlo con cuidado, encontrar los
modelos de negocio y niveles de precios correctos. Los OMVs deberan ser capaces
de negociar buenos precios al por mayor con los OMRs para los datos que luego
venden al por menor. En el mercado minorista, los operadores de redes moviles
todavia estan luchando para encontrar maneras eficientes de cobrar por los
consumos de datos que hacen un gran consumo de su red, se estan alejando de
las tarifas planas hacia los modelos que cobran por el consumo real de los datos,
por tiempo o por el acceso a las aplicaciones seleccionadas. Cuando llegue el
momento de negociar los precios de venta al por mayor de datos, los OMVs corren
el riesgo de quedarse anclados en condiciones desfavorables, que en udltima

instancia, podrian poner en peligro su modelo de negocio.

Los Clubes de fatbol, podrian ser otro ejemplo de nichos con posibilidades de
desarrollarse, por ejemplo una noticia publicada el 30 de marzo de 2015 en el sitio
TeleGeography, habla de que la empresa de Telecomunicaciones Al Telekom
Austria ha llegado a un acuerdo con el nuevo OMV FenerCell Austria, una
subsidiaria de propiedad total del club de futbol Turco Fenerbahce, al alojarlo en su
red. Alrededor de 40.000 aficionados del Fenerbahcey que son de habla turca viven
en Austria. El concepto ya esta bien establecido en Turquia, donde el gigante de
Telefonia movil Avea se ha asociado con una serie de empresas que trabajan como
Revendedores, la mayor parte de los cuales estan afiliados con los principales
clubes de fatbol. Lanzado en 2009/10, estos llamados "pre-OMV” incluyen a
FenerCell (Fenerbahce), GS mdvil (Galatasaray), TrabzonCell (Trabzonspor) y
KartalCell (Besiktas). Ellos por ejemplo ofrecen servicios para descargar tonos,
juegos, imagenes y suscribirse a alertas con noticias del club, poder ver el saldo en
pantalla al finalizar cada llamada, alerta de saldo cuando se esta por terminar,

desvi6 de llamadas, llamadas en conferencias, roaming internacional, entre otros.

Segun algunos comentarios, Boca Juniors en un momento analizo la posibilidad y
finalmente no se concretd, actualmente en Chile Colo y la Universidad de Chile

tienen intenciones, quedara esperar como resulta el lanzamiento de Palmeiras y
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porque no que un club como Boca o River (alrededor de 100 mil y 90 mil socios

respectivamente) vean la posibilidad de llevarlo a cabo en el futuro en nuestro pais.

Los mencionados son algunos de los tantos nichos a los cuales se podrian enfocar
los OMVs, lo que esté claro es que existe un potencial significativo para el desarrollo
de los OMV que generen valor para nichos de usuarios dispuestos a elegir este tipo

de compaiiias para recibir los servicios a los cuales ellos les den valor.

5.2.3 Empresas con posibilidades de desplegar un OMV

Como se mostré con algunos ejemplos a lo largo del trabajo, existen diferentes tipos
de empresas, las cuales podrian contar que diferentes potenciales que les
brindaran la posibilidad de ingresar como un jugador mas al mercado mdévil, en la
modalidad de OMV. A grandes rasgos se podrian estar hablando de 5 tipos de
empresas con potencialidades; proveedores de servicios de telecomunicaciones
que hoy no cuentan con servicios moviles (cable operadores, telcos o
cooperativas), cadenas de retail, Bancos, operadores moviles extranjeros y otros

nichos particulares como clubes de futbol, sindicatos o grupos religiosos.

Antes de comenzar a explicar brevemente las posibilidades que tendrian cada una
de estas empresas para desplegar operaciones de OMV, en la figura N° 13, se
presentara el resultado de una encuesta online exploratoria y no representativa
realizada con la herramienta OnlineEncuesta.com donde se indago a 160 personas
sobre en cual de los tipos de empresas anteriormente definidos confiarian para

adquirir servicios moviles, en caso de que ellas ingresen al mercado movil.
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Si los siguientes tipos de empresas se
convirtieran en Operadores Moviles, é¢en cual
de ellas confiarias para contratar sus
servicios?

Otros
10.63%

Proveedor de servicios (Media Networks, Brightstar Pert, Media Commerce Telecomunicaciones, etc)
13.75%

Bancos (BBVA Continental, BCP, Interbank, Scotiabank, etc)
11.88%

Cadena de retail (Fallabella, Ripley, Cencosud, Inretail Peru Corp., etc)
10.00%

Un Operador Extranjero (Virgin Mobile, Vodafone, Verizon, etc)
53.75%

- /

Figura 13: Nivel de confianza de los clientes de servicios méviles en cada tipo de empresa

Fuente: Elaboracion propia mediante encuesta realizada en OnlineEncuesta.com [F9]

El resultado de la encuesta online, cuyos encuestados fueron personas con
profesiones en las diferentes ramas de la Ingenieria, mostr6 a dos tipos de
empresas de las definidas, como en las que mas confiarian los clientes. El 53,75%
optaron por Operadores extranjeros y el 13,75% de las personas consultadas
confian en proveedores de servicios como podrian ser cable operadores + ISP o

proveedores de telefonia fija + ISP.
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Si bien la mayoria de los encuestados confiaria mas en contratar los servicios de
un operador extranjero, considera también como una posible opcién a un Proveedor
de Servicio. Los proveedores de servicios de telecomunicaciones que carecen de
una oferta de servicios moviles, categoria bajo la cual se pueden mencionar
operadores de servicios fijos tradicionales (telcos o cooperativas) u operadores de
servicios de TV Paga, tendrian buenas posibilidades ya que cuentan por ejemplo
con un importante nicho de clientes a los cuales en muchos casos les brindar
servicios de TV, internet y telefonia fija, con lo que agregando los servicios moviles
se les podrian brindar un interesante mix de productos, con buenas ofertas por
paquetes, poseen funcionando los sistemas de negocio, facturaciéon y atencién al
cliente y cuentan con recursos técnicos con facilidades para capacitase en todo lo
necesario para implementar un OMV. Por otro lado, al ser empresas dedicadas a
ofrecer servicios podrian lograr una alta eficiencia operativa. En muchos de los
casos cuentan con un buen poder de marca y los clientes estan muy conformes con
sus servicios (en los casos que no sea asi, deberian trabajar fuerte para lograrlo).
Jazztel en Espafia, es un operador de telefonia y banda ancha fija que necesitaba
una buena oferta mévil para seguir creciendo y captar clientes de la competencia,
brindando ofertas a clientes convergentes fijo-moéviles. Actualmente son el OMV
que mas creci6 en el ultimo afio en Espafia, ellos se enfocaron en sus clientes de

ADSL para darles un servicio integral.

Segun Signals Telecom News, algunas de las empresas que han sido identificadas
como interesadas en lanzar servicios como OMV son: Multinet Group en Ecuador,
Axtel en México, Megacable en México, DirecTV a nivel regional e Inter en
Venezuela, entre otras. El proximo capitulo se dedica exclusivamente a analizar un
caso genérico de las potencialidades de una empresa proveedora de servicios para

convertirse en OMV.

Cadenas de retail, como Carrefour (operando bajo esta modalidad en Bélgica,
Espafia, Italia, Francia, Grecia, Polonia y Taiwan), Falabella, con claras intenciones
de implementar un OMV en Argentina y Perld, son empresas que poseen una clara
diferenciacion en aspectos como la distribucién y logistica y un gran poder de
marca, logrando un buen acuerdo de precios con el OMR y aprovechando de su
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presencia en una gran cantidad de puntos de venta podrian posicionarse con

alguna estrategia de bajo costo.

Una noticia publicada por el sitio SiliconNews el 03/03/2015 hablaba de que
Amazon siga el modelo OMV de Google (Project Fi, exclusivo en USA para usuarios
del Smartphone Nexus 6), dado que ya tenia experiencia de abrir un OMV, tal como

lo hizo en Japon realizando un acuerdo con el OMR NTT DoCoMo.

Los Bancos son empresas acostumbradas a ofrecer servicios a sus clientes,
poseen también centros de atencién al cliente y en general poseen marcas fuertes
y gran cantidad de clientes, la tabla N° 5 muestra la cantidad de activos financieros
y participacion de mercado que poseian los 5 bancos con mas cantidad de clientes
de Pert a Marzo del 2014 (datos extraidos del sitio del BCRP) [35].

Tabla 5: Activos Financieros y Participacion de Mercado de Principales Bancos en el Per

Fuente: Elaboracién propia con informacion del sitio oficial del BCRP [T4].

Activos Participacion (%)
Banco (Millones
de S/.) Activos Créditos Depositos
Crédito 92 862 28,31 27,87 28,68
Continental 58 004 17,68 19,85 18,23
Scotiabank 40 534 12,36 13,07 13,36
Interbank 31663 9,65 9,90 10,09
BanBif 7977 2,43 2,91 2,62

Un ejemplo de este tipo de empresas lanzando un OMV puede ser Bankinter en
Espafia, operando en la red de Orange. Ellos son el 6to banco de Espafa,
conocidos en la industria por ser diferentes al resto, flexibles y oportunistas, tienen
un indicador de calidad 5 puntos por arriba de la media, poseen multicanales y se
enfocaron en diferenciarse con la propuesta de banca mavil, por ejemplo envio de
sms cortos activando o desactivando servicios, con avisos y demas, Hal Cash para
los no bancarizados (servicio bancario que le permite enviar dinero a cualquier

persona a su teléfono movil y retirarlo de forma inmediata, en un cajero sin ser
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cliente del banco ni usar tarjetas de crédito.) y servicios de banca movil con una
buena interface de usuario multi-dispositivo. Poseen precios competitivos, un 35%
por debajo de la media. Como valor agregado brindan acceso gratuito a todas las
aplicaciones del banco, no les obligan a los clientes a firmar compromisos de
permanencia y si hacen algo mal con el cliente, luego le aplican descuentos.
Ofrecen productos combinados del banco, telefonia movil y datos 3G con

descuentos por paquetes.

Otro tipo de empresas que podrian ingresar al mercado como OMV son Operadores
Moviles Extranjeros. Se observa el interés de los operadores de lanzar servicios de
OMV en otros mercados con el objetivo de incrementar su clientela potencial, por
ejemplo apelando al sector inmigrante. Ejemplos de este tipo de OMVs son Orbitel
Movil en Espafia (del operador colombiano UNE) o el lanzamiento de OMVs por
parte de operadores caribefios como UTS (Curacao) y Telesur (Surinam) en los
Paises Bajos. Personal de Argentina por ejemplo en algin momento hace analizo
la posibilidad de brindar servicios como OMV en Uruguay y estuvo en tratativas con
Antel. Finalmente no llegaron a un acuerdo, principalmente porque hubiera sido un
acuerdo reciproco, por lo que si bien Personal podria ofrecer sus servicios en
Uruguay, Antel podia hacer lo propio en Argentina, con lo cual la diferencias l6gicas
en tamafos de mercado hizo que no pudieran ponerse de acuerdo. El caso que ya
se toco en otros puntos de esta Tesis, es el del desembarco de Virgin Mobile Latin
América en todo el continente, con la operacion en marcha en Chile, el inminente
comienzo en Colombia y las claras intenciones de continuar con el mercado de
Brasil, Argentina y Peru. Para Erick Enriquez [29] la aparicion de VMLA servira para
revolucionar la oferta de contenidos y servira para incrementar la presién en la

oferta de servicios dirigidos al segmento juvenil del mercado.

Finalmente, como se coment6 en el punto 5.2.2 donde se habl6 de los posibles
nichos, se hizo referencia a los clubes de futbol quienes podrian brindarle a sus
hinchas servicios moviles. Logicamente aprovechando las fortalezas que poseen

como el gran poder de marca y la identificacion que sus hinchas tienen con ellos.
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En caso de lanzarse, tendrén que prestar especial atencion a la distribucion y a los
recursos técnicos y humanos para llevar adelante una operaciéon de OMV.

5.2.4 ¢(Qué le aportarian los OMV al mercado mévil en general?

Como se vio en apartados anteriores del presente trabajo, en aquellos mercados
donde se dieron implementaciones de OMVs, el mercado movil se favorecio,
aparecieron mas opciones para los clientes, aparecieron operadores de nichos que
pudieron satisfacer demandas insatisfechas y obligo también a las OMRs a seguir

reinventandose constantemente.

Para Erick Enriquez la aparicion de nuevos operadores Mdviles generaria una
dinamica en el mercado celular parecido al que se generd en el mercado de la
banda ancha, donde el ingreso de nuevos competidores gener6 mas competencia
lo que se tradujo en mejores servicios para los usuarios y mayores posibilidades de
elecciodn, la industria movil en su conjunto se va a favorecer, como esta sucediendo

en Chile, donde se abri6 el mercado a nuevos OMRs y OMVs.

Aunqgue en particular cuando se le consulto si estos nuevos entrantes deberian ser
OMV, considero que es muy dificil que en la condiciones actuales del pais pueda
ingresar un OMV, ademas al no ser duefio de la red, si no existen SLAs (Service
Level Agreement) en los acuerdos entre el OMRs y el OMV, el OMV no controla el
proceso de los servicios por lo que el unico diferencial podria ser competir por bajo
precio, el cual también esta atado a la base que imponga el OMR en el acuerdo.
Por otro lado, subvencionar los méviles no es simple y se necesita de un alto
CAPEX.

Daniel Argandoia [27], considera que un mercado con pocos operadores alcanza
un cierto limite de competencia y si bien los OMV no solucionan la competencia a
gran escala, debido a que el modelo de OMV se dirige a nichos de mercado, con la
presencia de estos existen mayores posibilidades de que se incremente la
competencia en el mercado en cuanto a prestaciones de valor agregado, en calidad

de atencion, en nuevos servicios complementarios (como por ejemplo aplicaciones
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que permitan acceder a descuentos), lo cual implica en la practica una mayor

dinamizacién del mercado.

Erick Enriquez también cree que los OMVs podrian brindar los mismos servicios
gue hoy existen, pero mejor administrados, como por ejemplo paquetes de servicios
de datos, desvios de llamadas y que sean auto administrados via web, con un
calculador donde uno pueda ingresar su presupuesto y en base a eso ir
combinando los servicios, cantidad de minutos, mensajes o MB de datos. Por otro
lado es fundamental la buena atencién al cliente, al ser mas chico se puede tener
una mejor atencion, mas dedicada. La atencion al cliente es sumamente importante,
hay que invertir mucho en la atencidén que es lo que la gente necesita, los clientes
llaman a los servicios de atencion constantemente y por muchas razones
(administrativas y técnicas), dar una buena atencion es vital y es por donde puede
sacar las ventajas un OMV.

5.3 Factores que podrian ayudar al éxito de un OMV

En la edicién del MVNOs World Congress 2013, Arun Dehiri [34], Director de Red
Dawn Consulting con experiencia en mas de 40 proyectos de MVNO, realiz6 una
presentacion sobre los factores criticos que podrian influir en el éxito o no en un
desarrollo de un OMV, hablando desde su experiencia. También en el mismo
evento Miguel Suarez, Director Jazztel (MVNO del mercado espafiol), hablo de los
factores que hay que tener en cuenta para tener mas posibilidades de llegar al éxito
en un despliegue de OMV. En base a esas dos presentaciones, las cuales se
extrajeron de la pagina web mvnosworldcongress.com, se pueden resumir los
siguientes puntos a tener en cuenta en cualquier despliegue de un Operador Movil

Virtual.

5.3.1 Entender el ambiente de negocios

- Analizar las caracteristicas actuales del mercado, los servicios, la posible

evolucion y la participacion de mercado de los OMRs.
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- Examinar como son los niveles de inversion en infraestructura, cual de los

OMR invierte mas con lo cual podria brindar mejor calidad de servicios.

- Antes de realizar cualquier acuerdo, entender si el OMR tiene una estrategia

de exclusividad o va a realizar acuerdos con varios OMVs.

- Conocer la estrategia y el modelo de negocios del OMR para buscar

complementariedad.

- Analizar los niveles de penetracion de los servicios de valor agregado.

- Estudiar el rol del regulador, la posible evolucion del marco regulatorio, asi
como también las asignaciones de espectro y la posibilidad de que ingresen

al mercado nuevos OMRSs.

5.3.2 Desarrollar propuestas innovadoras

- Sinergias claras, converger y apalancarse con el core del negocio.

- Investigar las necesidades de los clientes, ver porque estarian dispuestos a

pagar y definir segmentos no explotados.

- Usar plataformas de aplicaciones para Smartphones y liberar APIS para que
desarrolladores independientes puedan realizar sus aplicaciones y usar un
modelo revenue-sharing. Construir aplicaciones diferenciales para los

clientes disminuye la pérdida de clientes y torna el negocio mas sostenible.

- Desarrollar esquemas de lealtad, m-commerce, servicios de publicidad.

- Innovar en los servicios al cliente y posicionamiento de marca con servicios

de valor agregados enfocados.
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5.3.3

5.3.4

Despliegue inicial

Organizacion dirigida por objetivos, que sea creativa, que tenga un liderazgo
claro.

Implementacion fuerte llevando bien los objetivos econdmicos y financieros.
Establecer una oficina de gestion de reclamos.

Incorporar personal capacitado con experiencia en la industria movil.

Asegurarse de que el directorio tenga conocimiento de los compromisos de

financiacion en el inicio del proyecto.

No excederse en una ingenieria de servicios, que sea algo sencillo.

Si el objetivo fuera llegar a ser un Full OMV, migrar de proveedor de servicios
a OMV-lite y luego a un OMV-Full una vez que los hitos claves del proyecto
hayan tenido éxito (ir de manera paulatina, no empezar como OMV-full).
Minimizar el costo por usuario con ofertas simples y procesos optimizados,
la atencion al cliente puede ser por ejemplo auto realizado por el cliente via

web y con una organizacién sencilla.

Administrar los costos de adquisicion

Implementar propuestas de solo SIM.

Asociarse con fabricantes de dispositivos que quieran penetrar nuevos

mercados.

Considerar ofrecer teléfonos moviles financiados.
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- Nicho claro, optimizando los impactos hacia los potenciales clientes, tener
una propuesta innovadora que lo haga unico frente a ese nicho respecto de
las otras operadoras generalistas. De esta forma se baja el costo de

adquisicion.

- Usar canales web y directos cuando sea posible para evitar comisiones, un

canal de ventas potente es clave.

- Realizar paquetes combinando con otros servicios.

- Simplicidad de la oferta comparativamente con los OMRs.

5.3.5 Optimizar las Negociaciones

- Desarrollar una estrategia convincente para los OMRs, solo hay una

oportunidad para realizar una buena negociacion.

- Flexibilidad para adecuar precios del negocio mayorista a las variantes del

mercado.

- Capacidad de revisar la estrategia de negocio y ampliarla o modificarla.

- Entender las economias de transporte (costo de llamadas, costos de

interconexién, margenes de beneficios) y perfiles de tréfico.

-  Emitir RFPs (Solicitud de propuestas) claras que especifiquen los
requerimientos punto por punto y buscar conseguir socios (FRMV) que
trabajen bien y no sean demasiado costosos.

- Negociar el porcentaje de ingreso de entrada.

- Considere ofertas de precios creativas.
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Todas estas recomendaciones, surgieron como sugerencias que el autor de esta
tesis fue extrayendo en su trabajo de campo (lectura de despliegues de OMV y
entrevistas con especialistas en el tema con experiencias en despliegues de
Operadoras Moviles Virtuales), cabe aclarar que no todas las recomendaciones son
aplicables en todos los casos y todo dependera del tipo de empresas que quiere
llevar adelante una implementacion, el tipo de OMV que quiera implementar, los
activos con los cuales cuenta la compaiiia, el pais o region donde se vaya a llevar
adelante la implementacion, lo cual incluye la situacion de ese mercado mévil en
particular, volumen de clientes potenciales y demés factores que tendran que

analizarse cuidadosamente al momento de poner en marcha un proyecto como tal.
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Capitulo 6. Proveedor de Servicios ingresando al negocio
de OMVs

Luego de la investigacion realizada y la identificacion de los diferentes tipos de
empresas que podrian convertirse en Operadores Moviles Virtuales en este ultimo
capitulo del desarrollo del presente trabajo, se analiz6 el caso puntual de un
Proveedor de Servicios (ISP + telcos o ISP + cable operador) para evaluar la
posibilidad de convertirse en un OMV, el ejemplo de Megacable en México (bajo la
marca Megacel), quien opera como OMV en aquel pais utilizando la red de Movistar
(el 2do OMR de México detras de América Movil), lo convirtio en un operador
cuadruple play, ofreciendo servicios de TV paga, Internet, telefonia fija, y telefonia
y datos moviles. El caso de VTR en Chile, que si bien dispone de espectro y tiene
intenciones de desplegar su propia red de acceso movil, inicialmente lanzd sus

servicios como OMV realizando un acuerdo con Movistar.

UNE EPM en Colombia es un Operador de Telecomunicaciones integral que brinda
servicios 4Play y que inicialmente comenzé como OMV bajo la red 3G de Tigo y
esta desplegando paralelamente su propia red de acceso LTE. Jazztel en Espafia,
como se comento en el capitulo anterior es un operador de telefonia y banda ancha
fija que necesitaba una buena oferta movil para seguir creciendo y captar clientes
de la competencia, brindando ofertas a clientes convergentes fijo-movil, es el OMV
gue mas crecib en el Ultimo afio en Espafia, ellos se enfocaron en sus clientes de

ADSL para darles un servicio integral.

Un nota publicada por Telesemana.com el 25/03/2013, comentaba que en el
mercado de EEUU en el afio 2006, varias cableras (Cablevision, Comcast, Cox
Communications y Time Warner Cable) crearon un proyecto conjunto bajo el
nombre de Spectrum Co. y como su nombre indica, la idea era participar en la
subasta de espectro Advanced Wireless Spectrum (AWS) que llevé a cabo la FCC
(Federal Communications Commission) ese mismo afio. Se adjudicaron 20 MHz de
espectro inalambrico que quedd practicamente inutilizado a excepcién de Cox
Communications que intentd, sin éxito, lanzar su propia red. Este mismo operador

también se adjudico espectro en la banda de 700 MHz en la licitacidn que se celebro

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP gR'%Eﬁ?:ﬁ’AD

DEL PERU

en 2008. El 2012, Cox anunciaba que era imposible competir contra Verizon
Wireless y AT&T, algo que también declararon los ejecutivos de Sprint, y, por eso,

desistia de invertir en una red propia.

En la actualidad, los operadores de cable que forman Spectrum Co. estan a la
espera de que la FCC apruebe la compra de su espectro por parte de Verizon
Wireless. Este operador pagaria a las cableras 3.600 millones de dolares por el
espectro. Esto significa que aquellos que pensaban que las cableras serian
capaces de desarrollar su propia red y ofrecer una alternativa nacional a los
operadores existentes, tendran que esperar a que estas mismas empresas se
animen a hacerlo como operadores virtuales (OMVSs), pues como operadores de

red ya no parecen tener ninguna intencion.

De todos modos, si la FCC aprueba la compra del espectro de Spectrum Co. por
parte de Verizon Wireless, este operador se compromete precisamente a ofrecerles
a las cableras la opcion de crear un OMV en su red. De esta forma, las cableras
tendrian todo lo necesario para ofrecer 4play sin tener que pelearse con los grandes
peces de la telefonia movil y sin desviarse de su negocio, pues al final, llegar al

quadruple play puede verse como un valor afiadido y no como un core del negocio.

Otro ejemplo en Europa pueden ser, Euskaltel que es el cableoperador lider en la
region vasca de Espafia, los servicios de OMV son posicionados como una
extension complementaria de sus servicios de cable e internet a provechando su

identidad regional y su gran poder de marca.

Telenet es el proveedor de banda ancha y cable mas grande de Bélgica y ofrece a

los clientes descuentos basados en paquetes de servicios.

Rcable es el operador de cable lider en la regién de Galicia, Espafia e ingresando
al negocio de OMV completa su oferta triple play, transformandola en una oferta

cuadruple play.
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6.1 ¢Qué entendemos por?

Desde el punto de vista del usuario, la convergencia serad una realidad cuando
pueda conectarse con cualquier dispositivo a cualquier red para acceder a
comunicacién, informacion y entretenimiento, independientemente del lugar donde

se encuentre.

6.2 Convergencia fijo-movil

Una clara oportunidad de negocio para un Proveedor de servicios seria afadir
movilidad a los servicios que ya se ofertan (2Play en el caso de las telcos y 3Play
en el caso de las cableras). Cada vez mas, los usuarios utilizan los terminales
moviles en su hogar. La tecnologia actual permite fusionar una amplia plataforma
de servicios fijos y méviles suponiendo un ahorro a los clientes y nuevos servicios
de valor agregado. Por ello, la posibilidad de ingresar al mercado mévil genera tanto
interés por parte de los Operadores. Expertos del sector coinciden en que cuentan
con grandes ventajas, dado que ya poseen el acceso de ultima milla a la vivienda,
con lo cual, ya tienen un gran numero de clientes de por lo menos alguno de los 3
servicios (cable, banda ancha y/o telefonia) y disponen de la experiencia en la
agregacion de nuevos servicios. Para Rosa Castillo [36], por un lado se encuentra
la idea de que el conocimiento de una marca le da una ventaja a este tipo de
empresas, y por otro lado esta la idea de que un Proveedor de servicio, que no
necesariamente opera en el mercado mdvil, tiene una ventaja asociada a que
puede ofrecer diferentes servicios empaquetados que reducen los costos de
transaccion a los consumidores. Por lo tanto, esta convergencia fijo-movil formaria
parte de un conjunto de servicios 4Play (Cable, Telefonia, movilidad y acceso de
banda ancha). La importancia de una real convergencia para buscar mejorar la
experiencia de uso de los clientes independientemente del dispositivo que estén
utilizando y del momento y lugar en el cual quieran disfrutar de diferentes servicios,
estar viendo un contendido en el televisor, pausar y continuar desde una tablet o
un smartphone, es posible y un Operador de Cable tiene herramientas para
ofrecerlo. Actualmente los servicios de comunicaciones son prestados en funcion

de la red de telecomunicaciones que los transporta.
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Servicios de voz, video, Mensajeria Instantanea, SMS, Television son ofrecidos por
los proveedores de una manera descoordinada y heterogénea de cara a los
usuarios. Se ofrecen servicios inflexibles a los que el usuario tiene que adaptarse.
En general, éste tiene que tener en cuenta qué dispositivo y qué tecnologia de
acceso tiene para poder acceder a un servicio. Actualmente la voz es el Unico
servicio que puede considerarse convergente (de cara al usuario, ya que son redes
distintas), es posible realizar llamadas entre fijo y movil en cualquier direccion, asi
como integrar la voz en una red IP. Sin embargo los perfiles o preferencias de
usuario no se comparten entre proveedores ni servicios (por ejemplo tener dos
nameros de mavil), por lo que el usuario percibe dos servicios diferentes donde en
realidad sélo hay un Servicio de Nueva Generacion, hoy los usuarios son clientes
distintos dependiendo del dispositivo que estén utilizando y no pueden disponer de
un servicio de datos para utilizarlo desde su tablet, luego su smartphone, netbook,
etc. Hoy en dia los usuarios buscan servicios innovadores con transparencia,
flexibilidad y facilidad en la provisidbn de los mismos. Cualquier servicio desde
cualquier tecnologia de acceso y dispositivo, y con percepcién uniforme de estos

servicios de comunicaciones.

6.3 Convergenciaen lared

La convergencia de redes se refiere a la posibilidad de utilizar una Unica
infraestructura de red para soportar todos los servicios de comunicaciones.
Actualmente la tendencia es establecer un ndcleo de red basado en IP (Internet
Protocol) con la posibilidad de acceder con cualquier tecnologia de acceso, y la

utilizacion de Ethernet y Fibra Optica como transporte.

Una red IMS (IP Multimedia Core Network Subsystem) es una implementacion
concreta de una NGN (Next Generation Network) y es capaz de proveer servicios
multimedia unificados, con Calidad de Servicio e independientes de la tecnologia
de acceso y dispositivo, con movilidad, y todo ello sobre un nucleo de red basado

en IP.
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6.4 El mercado y las Oportunidades de negocio

Si vemos nuevamente algunos de los numeros presentados en el capitulo 3 del
presente trabajo, el mercado Europeo esté establecido y muestra continuamente
crecimiento, los OMV cuentan con mas de 30 millones de clientes en Europa
Occidental, lo cual representa un 10% del total de abonados al servicio de telefonia

movil, en los Ultimos 2 afios crecié un 60%.

Alemania y Reino Unido son los paises mas maduros con un 33% y 15% de
penetracion de subscriptores de los OMV, respectivamente. Si suponemos que en
Peru se llegara también a un porcentaje de penetracion de los OMVs del 10%,
estariamos hablando de un mercado potencial de 3 millones de usuarios,
suponiendo un ARPU promedio mensual de $10, estamos ante un negocio de $360
millones anuales, un negocio que no es para despreciar, mas teniendo en cuenta
que en Peru los mercados del Cable y de la banda ancha son de aproximadamente
2y 3 millones de clientes respectivamente.

Para Antonio Mendoza [37] las estrategias que persiguen las compaiiias de cable
al convertirse en OMV responde a la posibilidad de brindar una oferta global de
servicios de telecomunicaciones a su base de clientes, que ayude a retenerlos y a
aumentar el ARPU, ademas de la posibilidad de captar nuevos clientes por disponer

de una oferta 4Play diferenciadora.

El desarrollo economico de Ilos tradicionales OMV puede mejorar
considerablemente si como operador de cable se ofrecen también servicios
convergentes fijos-moviles, por ejemplo una posible estrategia de entrada efectiva
es la oferta de servicios prepago para familias o clientes de alto consumo, lo cual
permitira crear una base de clientes con una modesta inversion inicial (dado que no
tendria que invertir en la red de acceso) permitiéndole centrarse en la imagen de

marca y en acciones de marketing.
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Posteriormente, se podria migrar esa base de clientes prepago y ofrecer contratos
para afianzar la relacién. Esta estrategia otorgara de una forma rapida y sin
demasiada inversion desplegar servicios 4Play en el mercado con una prevision de

alto desarrollo econdmico.

6.5 Ventajas de los Proveedores de Servicios

e Activos con los que cuenta la empresa para diferenciarse: gran cantidad de

clientes conformes con los servicios que actualmente se les brindan.

e Crecimiento y optimizacion de la infraestructura IP existente: los beneficios
generados por las aplicaciones de movilidad crean un flujo de caja adicional
permitiendo actualizaciones de la infraestructura de red montada y en caso
de querer ir de lleno al negocio de las comunicaciones maoviles se podria
comenzar con la construccion de una red de acceso de cuarta generacion

(4G) propia.

¢ Integracion de la telefonia mévil en los sistemas CRM, facturacion y atencion
al cliente, que hoy ya se operan, sin necesidad de inversién adicional.

¢ Independencia tecnoldgica que permite la evolucion diferenciada de sus

servicios sin afectar la red del OMR.

¢ Retencidn de clientes: como ya se menciond, el servicio moévil puede ayudar
a crear un efectivo y solido “3 Play o 4 Play” que ayude a afianzar los clientes
de los servicios actuales, creando planes personalizados para diferentes

segmentos objetivos, de manera autonoma al OMR.

¢ Incremento del ARPU: la inclusion de un nuevo servicio podria generar un
gran incremento del ARPU con un interesante mix de servicios y generar una

lealtad que ayude a una disminucién de la pérdida de clientes (churn).
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e Servicios y planes de tarifas cruzadas, entre las distintas lineas de negocio
del operador. Por ejemplo dar contenidos de TV en el movil, compra de

contenidos a través del maovil, redireccion de llamadas de fijo a movil, etc.

e Los operadores pueden crear valor explotando las sinergias entre sus

productos y los servicios moviles.

6.6 Aspectos que deben considerarse

Como antes de lanzarse en cualquier negocio, hay diferentes factores que deben
estudiarse y no dejarse librados al azar para contar con mayores posibilidades de
éxito del proyecto en cuestion. Cuando se habla de los aspectos a tener en cuenta
se hace referencia tanto a los aspectos externos o del contexto como asi también

a los internos propios de la organizacion.

En cuanto al contexto, no caben dudas que el mas importante es la regulacion, es
de sumar importancia que cualquier empresa que desee ingresar al negocio de los
OMVs tenga conocimiento de la regulacion en dicha materia, derechos y
obligaciones de ellos mismos y de las Operadoras Moviles, por ejemplo, estas
tltimas, ¢estan obligadas a arrendar su red de acceso a precios razonables?, o
¢, debe surgir de comun acuerdo entre partes?, costos de entrada, de interconexién,
licencias necesarias para brindar los servicios, plazos por los cuales se entregan

dichas licencias, formas de explotacion del negocio, etc.

Como se vio en el capitulo 4, hoy en Peru, existe ley N° 30083, “Ley que establece
las medidas para fortalecer la competencia en el mercado de los servicios publicos
moviles” aprobada el 2013, pero no se cuenta aun con el reglamento de esta ley,
cuya regulacion permita la implementacion de estos operadores, con los mismos
derechos y obligaciones que una operadora convencional. Cualquier que desee
comenzar a operar como Operador Virtual debera contar con una licencia de
telecomunicaciones, de telefonia movil y de reventa de servicios celulares.
Finalmente vale recalcar que esta ley obliga a las licenciatarias de servicios de
telefonia movil que ganaron la subasta AWS (banda de 1,7 / 2,1 GHz) a ceder la
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utilizacion de su red, con lo cual el alquiler de la red debe ser un acuerdo privado

entre las partes intervinientes.

Otro factor de suma importancia es la ley de portabilidad numérica en los Servicios
Moviles (Ley N° 28999), dicha ley fue aprobada en el 2007 con el Decreto Supremo
N° 040-2007-MTC y se hizo efectiva a partir del 2010. Légicamente, esto es

sumamente positivo para los OMVs.

En lo que respecta a los aspectos internos hay varias areas a tener en cuenta
para el desarrollo del negocio, los cuales se iran enumerando comenzando desde
la idea del negocio hasta la puesta en practica de la misma. Aunque ya nos
podemos ir adelantando y decir que una empresa proveedora de servicios de
telecomunicaciones ya cuenta con sectores conformados con estos fines, con lo
cual lo que hace falta no es nada mas ni nada menos que adecuar las estructuras
y procesos para contemplar no solo nos negocios actuales sino también los

negocios como Operador Mévil Virtual.

Legales/regulaciones, indispensable contar con un departamento que conozca las
diferentes regulaciones que afectan directamente al negocio, asi como estar atento
ante posibles cambios y como estos podrian impactar en el negocio. En este caso
puntual del OMV se suma el hecho de tener contratos con el OMR por capacidad

de red con sus respectivos SLAs, con lo cual también hay que estar atento a eso.

Ingenieria, al ser este caso, una implementacion de OMV full, hay que contar con
un departamento de ingenieria que sea capaz de evolucionar y optimizar la red de
borde, core y transporte como asi también la interconexién con la red de acceso

arrendada.

Sistemas, adecuar los sistemas del negocio de cara a la compafiia y de cara al
cliente para soportar el nuevo servicio es imprescindible y es tarea de la cual se
debe encargar el area de sistemas que hoy se encarga de implementar y
administrar los sistemas de CRM, OSS y BSS.
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Operaciones, lo que evoluciona y optimiza el area de ingenieria alguien lo tiene

que operar y estar en el dia a dia.

Compras y logistica, todas las tecnologias y los equipamientos que se definen del
lado de ingenieria tiene que ser adquiridos y entregados en tiempo y forma para no
retrasar los tiempos de implementacion de los diferentes proyectos. También aqui

intervienen los pagos a los OMR por capacidad de acceso contratadas.

Comercial (producto, marketing, y ventas), estas tres areas deben encargarse
en ese orden, de generar los productos acordes a las necesidades de los clientes,
comunicarlos de la mejor manera posible para llegar a nuestro publico objetivo y

finalmente brindarle la mejor experiencia de compra posible al cliente.

Atencion al cliente, como cualquier servicio que se ponga a disposicion de un
cliente, los canales de atencion y la calidad de la misma son factores claramente
diferenciadores, por lo tanto hay que poner especial hincapié en este sector y que

este a la altura de las circunstancias.
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Capitulo 7. Resumen de lo investigado

La presente tesis que esta concluyendo tenia como objetivo principal evaluar la
viabilidad del desarrollo del modelo de negocios de Operadores Mdviles Virtuales
(OMV) en Peru y como objetivos secundarios analizar la cadena de valor y su
relacion directa con el tipo de OMV que una empresa puede implementar, asi como
también estudiar las posibles estrategias que una empresa podria desarrollar para

desplegar una operacion de OMV.
La hipétesis planteada al comenzar la presente tesis era la siguiente:

En un mercado mavil como el peruano, que tiene una tendencia a la saturacion, el
modelo de negocio de los Operadores Mdviles Virtuales es una buena alternativa
de ingreso para los Operadores Moviles de Red con posibilidades de desarrollo y
gque ademas permitira que los clientes cuenten con mas opciones, mayores
servicios y ofertas customizadas que se ajusten a sus necesidades, como también

una mejor atencion a sus reclamos.

Para cumplir con los objetivos inicialmente enunciados y buscar validar o no la
hipétesis, ademas de analizar casos en otras partes del mundo donde se han
desarrollado ampliamente los OMV, casos de Latino América, donde hay un gran
auge con los OMV y obtener opiniones de especialistas, se realizé un analisis sobre
el mercado mavil peruano, evaluando similitudes y diferencias respeto de otros
mercados y se midieron algunas variables duras y concretas como por ejemplo
datos sobre el mercado de telefonia celular en Peru (cantidad de clientes,
facturacion total de la industria, composicion del market share), cantidad de OMV y
OMR en diferentes regiones del mundo, tasa de penetracion o porcentajes del
mercado de los Operadores Mdéviles Virtuales en otros paises y porcentajes de
facturacion de estos ultimos respecto del total de facturacién de la industria movil

en aquellos mercados donde ya estén consolidados.

En el capitulo 2, titulado El modelo del OMV, se presento el negocio de Operadores

Méviles Virtuales, mostrando y explicando cada uno de los actores que intervienen,
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los propios OMVs que no poseen espectro ni red de acceso, los OMRs que alquilan
capacidad en sus redes al por mayor a los primeros y los FRMVs quienes son los
habilitadores brindando servicios a los OMVs para ayudarlos con la
implementacion. También se explicaron sus roles y responsabilidades en el modelo
de negocio en cuestion. Se presentd la importancia que tiene la cadena de valor y
la cantidad de estados de la misma en los que podria estar presente el OMV
relacionandolo directamente con el tipo de OMV que podria implementar una
empresa (Full OMV, Proveedor de Servicios avanzados o simple y Revendedor) y
las diferencias que existen en los aspectos econdémicos (gastos e ingresos) de cada

una de ellas.

Se comentaron algunas estrategias que podrian implementar aquellas empresas
que deseen ingresar al mercado como Operadores Mdviles Virtuales, entre las mas
importantes se encuentran las estrategias basadas en costos y estrategias basadas

en servicios para nichos que valoren los mismos.

Se realiz6 un aporte general a las cuatro razones principales que motivan la
hipotesis del presente trabajo de investigacion. Se vieron las maneras en las que
los Operadoras Méviles OMRs, pueden adquirir nuevas lineas de ingresos abriendo
sus redes a OMVs, se presentaron algunas estrategias de nichos y los tipos de
OMVs que podrian satisfacer las necesidades de los clientes, generar mayor
competencia en el mercado, diversidad de servicios y mayores posibilidades de
eleccion. Finalmente se mostraron las formas en que los nuevos entrantes podrian
combinar servicios o aplicar diferentes estrategias dependiendo de sus fortalezas y

Su negocio core.

Avanzando en el trabajo, el capitulo 3 (Situacion internacional de los OMVS)
presentod el panorama internacional en lo que a despliegues de OMV se refiere. Se
mostré un cuadro con la cantidad de OMRs y OMVs en 39 paises, donde en Europa
se destacan los casos de Alemania, Gran Bretafia y Holanda siendo los paises mas
maduros con un 33%, 15% y 15% de penetracion de subscriptores de los OMV
respectivamente. Francia, Espafia e Italia aparecen también con porcentajes que
oscilan entre el 8 y 10%. También los casos de Japdn y Estados Unidos, donde los
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OMV se han venido desarrollando durante los ultimos 10 afios y en algunos casos

han tenido mucho éxito.

Respecto de la relacion entre este capitulo y la hipotesis de la tesis, es importante
hacer notar que en estos mercados maduros, las figuras de OMVs aparecieron en
momentos donde el mercado estaba saturado y los Operadores Moviles
tradicionales buscaban nuevas lineas de ingresos, otro factor importante que ayudo
al éxito fueron las necesidades insatisfechas de los clientes que los Operadores
Virtuales supieron ver, por ejemplo cuando Tracfone salié al mercado en EEUU, la
oferta de este mercado practicamente no contemplaba planes prepagos y ellos
basaron sus estrategias iniciales en ofrecer algo que los clientes deseaban, pero
gue en ese momento ningun operador se los estaba brindando, de esta forma
consiguieron atraer a un mercado hispano de bajos ingresos. Virgin Mobile por
ejemplo en sus lanzamientos tuvo la filosofia de ingresar a los mercados donde a
los consumidores se les esta cobrando un sobreprecio por cualquier servicio, por
ejemplo en el Reino Unido, el ARPU de Virgin Mobile es de aproximadamente US$
23 cuando el promedio de Orange, Vodafone, O2 y T-Mobile esta por encima de
los US$ 30.

Por otro lado, en la gran cantidad de OMVs que hay a lo largo del mundo, se
presentaron ejemplos de empresas de distintos rubros que vieron una oportunidad

para ingresar al mercado y ampliar de esta manera sus ofertas de servicios.

Cuando se hizo referencia a los mayores desafios a enfrentar en el mercado de

Latino América, aparecio la regulacion como un punto sumamente importante.

En el capitulo 4 sobre la Situaciéon del mercado mévil en Peru, se vieron datos
concretos del mercado celular peruano, se dieron los nimeros de market share de
cada uno de los cuatro OMRs existentes pero teniendo en cuenta no solo cantidad
de lineas sino también facturacion, donde se vieron pequefios cambios, aunque no
significativos a lo que se queria mostrar (la gran paridad que existe entre Movistar
y Claro). También se mostré como en LATAM en general el porcentaje de ingresos

de los servicios de voz va disminuyendo y van aumentando los ingresos de los
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servicios distintos a la voz y en particular se mostré que Pert como en todo LATAM
este porcentaje va en aumento (22% de los ingresos de los operadores provienen
de SMS y datos propiamente dicho).

Continuando con el tema regulatorio y el papel del estado en la misma, se vislumbra
que tal como estan dadas las condiciones en Perd, la falta de regulacién que
actualmente se encuentra en revision, puede ser vital para que no se den
despliegues de Operadores Moviles Virtuales en el corto plazo. Esto deberia
cambiar dado que a mediados de este afio 2015, ya deberia encontrarse aprobada
la reglamentacion a la Ley N° 30083, “Ley que establece las medidas para fortalecer

la competencia en el mercado de los servicios publicos moviles” aprobada el 2013

Rozzana Loaiza [38] fue clara en este aspecto y dijo textualmente “El regulador
debe buscar fomentar la competencia, el otorgarle mayor cantidad de opciones a
los consumidores, llevard a elecciones mas optimas que permitan que se

incremente el bienestar social”.

Definitivamente el rol que pueda cumplir el estado adquiere suma importancia y es
él quien podria incentivar el ingreso de nuevos competidores a la industria moévil

peruana bajo el modelo de OMV.

Todo lo visto, es un aporte a la primera razon de la hipotesis planteada por la cual
se cree que los OMVs se podrian desarrollar en el pais y corresponde a la
saturacién del mercado. Por otro lado también muestra la importancia del tema
regulatorio, el cudl fue definido en la hipétesis como uno de los grandes desafios

para que se puedan dar despliegues de OMVs en el pais.

Ya en el capitulo 5, titulado ¢ Hay posibilidades para el despliegue de OMVs en
Pera?, se desarrollaron algunos puntos especificos que permitieran ir vislumbrando
si tal como estan dadas las condiciones hoy en Peru, existe o no la posibilidad de
que se desarrollen modelos de negocios de Operadores Moviles Virtuales. Se
mostraron las maneras en las cuales los OMVs pueden crear valor para los OMRs,
por ejemplo un operador puede evaluar que en determinada region o segmento de
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mercado tiene més probabilidades de crecer a expensas de sus competidores en
alianza con un OMV que a través de sus propios mecanismos de comercializacion
y atencion al cliente, siendo que ademas tiene (o puede generar a bajo costo)
capacidad de red vacante, es decir buscando complementar la inversion y la
capacidad operativa con el esfuerzo comercial de terceros, de esta forma ademas
de captar clientes de manera indirecta, disminuye su costo de adquisicion de cliente
en mayor medida que el ARPU, con lo cual obtiene margenes EBITDA (Earnings
Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization 0 Beneficio antes de

intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones) mayores.

Se analizaron diferentes oportunidades que podrian existir en el mercado peruano
para el desarrollo de OMVs, como por ejemplo las condiciones del mercado que
favorecerian esto (penetracion de los servicios, composicion del market share y
aspectos regulatorios), se mostraron algunos nichos particulares con ejemplos a
nivel mundial de empresas que apuntaron a estos nichos y pudieron cubrir las
necesidades insatisfechas de diferentes grupos de clientes como por ejemplo
empresas de determinados paises que apuntan a inmigrantes, servicios apuntados
a los jévenes que consumen muchos datos. Se vieron diferentes tipos de empresas
que podrian tener posibilidades de desplegar OMVs como nuevos entrantes al
mercado movil complementando los servicios que hoy ofrecen, como son
proveedores de servicios de telecomunicaciones que hoy no cuentan con servicios
moviles (cable operadores, telcos o cooperativas), cadenas de retail, Bancos,
operadores moviles extranjeros y otros nichos particulares como clubes de futbol,

sindicatos o grupos religiosos.

Con los cinco tipos de empresas definidas se realizo encuesta online exploratoria y
no representativa realizada con la herramienta OnlineEncuesta.com donde se
indagd a 160 personas sobre en cual de los cinco tipos de empresas definidos
confiarian para adquirir servicios méviles, en caso de que ellas ingresen al mercado
movil. El resultado arrojo que un 53,75% de los consultados seleccioné la opcion
de Operadores extranjeros y el 13,75% selecciond la opcién de Proveedor de

servicios.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP gxl_l_\gﬁgﬁmn

DEL PERU

Los proveedores de servicios (combinaciones de ISP + Telcos e ISP + Cable
operadores) poseen buenas posibilidades de ingresar al negocio mévil como
operadores virtuales y de esta forma complementar sus ofertas de servicios en un
entorno convergente. También se hizo referencia a los aportes que los OMVs
podrian realizarle al mercado movil, entre ellos, mayor dinamica en el sector, mas
cantidad de opciones para los consumidores, mejoras en la calidad de atencién a

los clientes y mayor nivel de competencia.

Por ultimo, en base a la informacion de las presentaciones extraidas de la pagina
web mvnosworldcongress.com, se listaron aquellos factores que podrian contribuir
al éxito en despliegues de este negocio, como lo son, entender el ambiente de
negocios, desarrollar propuestas innovadoras, poner mucho foco y cuidado en el
despliegue inicial, administrar los costos de adquisicion y optimizar las

negociaciones.

El capitulo nimero 6 sobre el caso de un Proveedor de Servicios ingresando al
negocio de OMVs, surgié como un agregado al presente trabajo de investigacion.
Como se comenté anteriormente, durante el desarrollo de la tesis, en varias de las
entrevistas y articulos consultados donde se analizaron las posibilidades de que el
modelo de negocios de Operadores Mdviles Virtuales pudiera desarrollarse en el
mercado peruano, el caso de una empresa proveedora de servicios de
telecomunicaciones que ya cuente con 2 o 3 servicios (cable, internet y telefonia
fija) aparecié siempre como una buena opcién para que este tipo de empresas
pudieran convertirse en proveedores integrales de telecomunicaciones sin la
necesidad de realizar enormes inversiones en espectro radioeléctrico ni en
infraestructura de acceso, que por otro lado el primero es un bien escaso (y en
nuestro pais como se comentod se avanza muy lento en este aspecto) y para el caso
de la infraestructura las ciudades tienen una proyeccién a incrementar la densidad

de torres y antenas que brindan cobertura celular.

Se habl6 de la convergencia de servicios de cara a la propia red del operador como
asi también, lo mas importante de cara al usuario, la importancia de una real

convergencia para buscar mejorar la experiencia de uso de los clientes
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independientemente del dispositivo que estén utilizando y del momento y lugar en
el cual quieran disfrutar de diferentes servicios, estar viendo un contendido en el
televisor, pausar y continuar desde una tablet o un smartphone, es posible y hoy,
por ejemplo, un Operador de Cable tiene herramientas para ofrecerlo. También se
mostraron algunos ejemplos de mercados donde proveedores de servicios iniciaron
operaciones de OMV y se enunciaron las ventajas que podrian tener este tipo de

empresas para brindar servicios moviles.

Por ultimo, se analizaron todos los aspectos, internos y externos, que debieran ser

tenidos muy en cuenta antes de incursionar en el negocio en cuestion.

Aqui se realiza un aporte a la hipétesis planteada al comienzo de la investigacion
dado que muestra un ejemplo concreto de nuevos entrantes al mercado mévil con
intenciones claras de complementar sus ofertas de servicios y ofrecerles a sus
clientes cada vez mejores experiencias y de esta forma por qué no, satisfacer
algunas necesidades insatisfechas de los mismos debido a las ofertas escasas y

genéricas con las que hoy cuentan los Operadores Mdviles.

En cuanto al ingreso de nuevas empresas al mercado movil, estas permitirian
desconcentrar el mercado removiendo el sector competitivo y generando mas

posibilidades de eleccion para los clientes.

7.1 Nuevas lineas de investigacion

Del presente trabajo, podrian desprenderse nuevas lineas de investigacion, de
algun punto que si bien puede haberse tocado por encima en este trabajo, ya que
excedia el alcance. Por ejemplo se podria realizar el analisis de un modelo de
negocio concreto para realizar un despliegue de OMV en el pais, o comparar
detalladamente punto por punto el mercado peruano con algun mercado donde los
OMVs sean exitosos y se vengan desarrollando hace tiempo, incluyendo también
dentro de las encuestas a realizarse, a otro segmento de personas de diferentes
profesiones como también a los que no lo son, para conocer asi sus opiniones y

tener nuevos enfoques.
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Conclusiones

Para comenzar con las conclusiones de la tesis, se presentan dos esquemas

relacionados a los objetivos secundarios de la tesis.

El primero de ellos, apuntaba a analizar la cadena de valor y su relacién
directa con el tipo de OMV que una empresa puede implementar. En la figura
N° 14 se resumen las diferentes posibilidades que se recomienda para implementar
un Operador Movil Virtual, dependiendo de las fases de la cadena de valor (Porter
1985) que se deseen o se tengan posibilidades de abarcar.

Ademas se indico la variacion de tres aspectos importantes en un despliegue de
OMV dependiendo del tipo de OMV a implementar. El nivel de riesgo asumido por
el OMV, el nivel de independencia que adquiere el OMV respecto del OMR y por

altimo la capacidad del OMV para innovar en los servicios ofrecidos.

Propiedad
Cadena de d: o Prepago/Fac At. Cliente Core Red de
Distribucién 5 turacion 2 de Serv. de VAS acceso
Clientes

Full MVNO

Nivel de riesgo
Provedor de
Servicios
avanzado

Nivel de
Independencia

Provedor de
Servicios

Capacidad para
innovar en
servicios

Revendedor

Funcién del MVNO _
v |

Figura 14: Resumen de relacién entre tipo de OMV y cadena de valor
Fuente: ITC [F2]

Como se puede observar el Full OMV realiza todas las funciones exceptuando la
propiedad de la red de acceso, con un alto nivel de riesgo, media o baja

independencia respecto del OMR y una gran capacidad para innovar en los
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servicios con un claro posicionamiento estratégico (Porter 2000). En este caso
podria obtener mejores margenes de ganancias y tendria mayores facilidades para

vender la operacion.

Las dos opciones de proveedor de servicios (PS), poseen un riesgo moderado, con
una alta o media dependencia del OMR y en cuando a la capacidad para innovar
en servicios, el PS basico posee una baja capacidad de innovacion, no tan asi el

caso del PS avanzado que posee sus propias plataformas de servicios.

Los méargenes de ganancia disminuyen respecto del caso del Full OMV y vender
una operacion de este tipo no es tan simple como el primer caso, donde se cuenta

con todos los eslabones de la cadena de valor, excepto el acceso.

La operacion de OMV mas simple que existe, denominada revendedor, solo se
encarga de la distribucion y de posicionar la marca en sus clientes. Logicamente en
este caso hay una gran dependencia del OMR, por lo que es practicamente
imposible innovar en servicios, pero los niveles de inversibn son menores por lo
que el riesgo asumido también lo es. En este caso, hay que ajustar mucho los
gastos de distribucion y marketing para lograr operaciones rentables y en caso de
querer desprenderse del negocio, solo se puede vender la marca. La logistica y el
proceso de distribucién, se podria vender siempre y cuando la empresa interesada

en adquirir posea la capacidad de implementar los procesos y la logistica.

La caracteristica comun a todas es que se trata de un negocio focalizado en el
cliente, en el que la marca, la personalizacion y la capacidad de adecuarse a las
necesidades del cliente, cobran mucha importancia y se convierten en un elemento

clave para competir con probabilidades de alcanzar el éxito.

Por otro lado, el segundo objetivo secundario se referia a estudiar las posibles
estrategias que una empresa podria desarrollar para desplegar una operacion
de OMV. Michael Porter [5], identifico tres estrategias genéricas que podrian ser
utilizadas de manera independiente 0 en conjunto para mantener la competitividad

en el tiempo, estrategia de liderazgo en costos, estrategia de diferenciacion y
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estrategia de enfoque. En la tabla N° 6, como resultado de la investigacion, se
resumen los tipos de empresas que pueden implementar operaciones de OMV, al
segmento que pueden apuntar y la diversificacion del producto. También se dan
ejemplos internacionales de este tipo de empresas y ejemplos en LATAM que ya

estan implementados o hay posibilidades que se implementen en el corto plazo.

Tabla 6: Resumen tipos de empresas y estrategias

Fuente: Elaboracion propia

. e q Ty Ejemplos en
Tipo de OMV E]em;.)los Descrlpclon.de.I segmento Diversificacion del LATAM (Imple. o
Internacionales objetivo Producto P
Anglisis)
Clientes de ISP o cable UNE EPM
s Paquetes de .
v operadores interesados h Colombia,
Convergente (PS) Jazztel (Espafia) y servicios
en 4Play y convergencia | " Megacable
o fijos/méviles o
de servicios México
Jévenes entre 15 y 34 | Serviciosy precios
¥y ) afos que busquen | variados pero
Virgin Mobile . o .
) ) smartphones y tengan la | incluyendo VAS | Virgin Mobile
Jévenes (Internacional) ) - ) ) .
T necesidad de consumer | (musica y video), | Chile y Colombia
Friendi (Middle East) "
datos y utilizar las redes | buna oferta de
sociales smartphones
Descargar tonos,
' L juegos, imagenes ]
Deportes- Benfica Telecom | Fanéticos del club que - Palmeiras en
; y suscribirse a )
Fuatbol (Portugal) buscan pertenecer Brasil
) alertas con
Nichos .
noticias del club
Llamadas de bajo
costo e
China Telecom (UK), inmigrantes e
Orbitel Espafia, . . informaciones de
. .| Inmigrantes, por ejemplo .
Inmigrantes | EEUU y Canada ) o sus comunidades,
. los chinos viviendo en UK.
(Propiedad de UNE recargas
EPM) internacionales y
transferencias de
créditos
Clientes de sus cadenas . .
. . Estrategia de bajo
. que quieran reducir sus .
Tesco Mobile (UK), costo y tarjetas de
. gastos en . Falabella y
. Carrefour  Francia, o . lealtad,  alquiler
Retailer ) 5 comunicaciones moviles y y Cencosud en
Italia, Esparia, . . con opcién de .
i . que les interese combinar Chile
Bélgica, Grecia o compra y pagos
servicios que les puedan .
moviles
ofrecer
Clientes actuales del | Banca movil y
Financiero Bankinter (Espafa) banco y usuarios no | pagos  moviles.
bancarizados. Paquetes con
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productos del
banco, telefonia
moévil y datos 3G.
SMS activando o
desactivando

servicios, con
avisos y demas,

Hal Cash para los

no bancarizados

Respecto de las cuatro razones planteadas en la hipotesis por las cuales se dijo
que el mercado peruano seria apto para el desarrollo de OMV, de acuerdo a lo
desarrollado en los capitulos 4 y 5, no hay ninguna duda que el mercado esta
préximo a la saturaciéon y los OMR estan en la busqueda de nuevas opciones para
aumentar sus ingresos, los clientes presentan necesidades de ofertas
personalizadas y de una mejor atencion. Por otro lado, existen empresas con claras
intenciones de ingresar al mercado mévil para intentar cubrir las necesidades antes

mencionadas y completar ellos sus propias ofertas o tipos de servicios.

Lo que no queda bien claro es, si realmente el gobierno desea incentivar la
competencia y contribuir a una desconcentracion del mercado, como claramente
esta ocurriendo por ejemplo en Chile, donde no solo estan permitiendo el ingreso
de OMVs sino que también han subastado espectro para empresas nuevas (Entel
y VTR) y ahora le estan exigiendo que desplieguen redes. En Argentina, la licitacion
del espectro remanente de la fusion entre Movicom y Unifébn que se viene
postergando en reiteradas ocasiones podria darnos una idea de las intenciones del
gobierno, es decir si le otorga espectro a un nuevo competidor y lo obliga a invertir
en determinado plazo, podrian ser signos de que quiere incentivar la competencia
en el mercado, ahora si solo adjudica espectro a Personal y Claro, no estara

buscando competencia en el sector.

A lo largo de toda la investigacion aparecieron tres grandes factores en reiteradas
ocasiones como los preponderantes a partir de los cuales se dan mayores
posibilidades para que en determinados mercados se desarrollen OMVs, estos
factores (desarrollados en los capitulos 4 y 5) son, el grado de saturacion del
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mercado, la composicién del market share y los aspectos regulatorios. Si bien no
es necesario que se cumplan los tres o que alguno sea completamente
determinante, esta claro que el cumplimiento de los mismos en un mercado, brinda
mayores posibilidades para que puedan desarrollarse Operaciones Moviles

Virtuales.

El primer factor indica que mientras mayor saturacion haya en el mercado movil,
las operadoras tradicionales buscan nuevas formas de incrementar sus ingresos y
asociarse con OMVs que les permitan capturar algun punto mas de market share
es una buena alternativa. Esta condicion, como se vio en el capitulo 4, se estaria
cumpliendo dado que el mercado movil peruano muestra una tendencia a la

saturacién de alrededor del 103% de penetracién de mercado.

El segundo factor, tiene que ver con la composicion del market share, es decir que
porcentajes del mismo tienen cada uno de los Operadores, segun la opiniéon de
varios de los especialistas consultados y los ejemplos que se estan dando en
América Latina, un mercado donde exista algun operador completamente
dominante es mas propenso a que aquellos operadores que estan en 2do o 3er
lugar estén interesados en realizar convenios con Operadores Virtuales como una
posibilidad para obtener una porcion de mercado del dominante. En el caso de
Peru, en el capitulo 4 se mostré6 que hoy existe un operador dominante que es
Movistar con un 56% (aunque no por mucho respecto del segundo operador que es
Claro con un 39%) lo cual en principio si contribuiria a la aparicion de un OMV. De
no haber sido este el caso del mercado mévil peruano, no seria determinante para
decir que no podria desarrollarse el modelo de negocio del OMV, tal como sucedi6
en Colombia o México donde Movistar encontr6 en un OMV la posibilidad de
quitarle algun porcentaje del mercado a los claros dominadores de cada uno de
esos mercados. Si Bitel adquiere espectro en la licitacion que se esta postergando
(respecto a las bandas de 700 MHz y 2,3 GHz), y despliega una red 4G,
seguramente podria asociarse con algun OMV que lo ayudara a captar mercado.

En cuanto a los aspectos regulatorios ademas de adquirir suma importancia, se le

suma la situacion que se esté viviendo en Pera con decisiones del gobierno actual
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que claramente promueven la competencia en el mercado mavil, tanto con ley N°
30083, “Ley que establece las medidas para fortalecer la competencia en el
mercado de los servicios publicos méviles” aprobada el 2013 como también el

reglamento a dicha ley que deberia aprobarse a mediados en este afio.

Para ejemplificar en un cuadro y resumir lo anteriormente comentado, se presenta
el siguiente diagrama en la figura N° 15, que muestra desde que hipotesis se inicio
la investigacion, cuales son las razones a priori que impulsaron al autor a aseverar
esto y los puntos mas importantes a analizar que surgieron en reiteradas ocasiones
durante el trabajo de campo. También se muestra la estrategia, que el autor ve

como viable en caso de que se desarrollen OMVs en el pais.

/1. Mercado con tendencia ala\

Saturacion: OMVs necesitan J
nuevas lineas de ingreso.

En el mercado Peruano
hay lugar para que se
desarrollen OMVs

¢Por qué?

2. Clientes con necesidades
insatisfechas: las ofertas son
genéricas y de amplio espectro, J

Puntos a analizar hay una clara necesidad de

personalizar los servicios en

diversos nichos.

3. Decisiones del gobierno: J
/ \ promueven la competencia en el
1. Nivel de saturacion mercado mavil.
del mercado.
4. Nuevos entrantes que podrian J
2. Composicion del complementar sus servicios y
Market Share. negocios actuales: mejorando la

experiencia de los usuarios.
3. Aspectos regulatorios k /
y buen ambiente de x
\ negocios. J

Estrategia de Nichos
complementando los
OMRs.

Figura 15: Resumen camino recorrido en la investigacion
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En las razones que impulsaron la hipétesis, los signos de conformidad (V) indican

que a lo largo de la investigacion, estas fueron validadas.

En cuanto a los puntos a analizar en un mercado para evaluar la viabilidad de un
despliegue de OMV, la conformidad (V) indica que el mercado celular peruano tiene
tendencia a la saturacion en un corto plazo, con lo cual se estaria cumpliendo esa
condicion deseable. Respecto a la composicion del market share, también se daria
la conformidad dado la existencia de un operador dominante que confirma que hay
posibilidades que los otros operadores realicen convenios con los OMVs para
obtener una porcién de mercado del dominante por lo que favoreceria a su
desarrollo. Para el siguiente caso, la cruz (x) indica que hoy no existe un marco
regulatorio que permita un buen clima de negocios que incentiven la aparicion de

OMVs porque aun no se encuentra aprobada la reglamentacién a la ley N° 30083.

Para el ingreso de nuevos entrantes se tienen que alinear los intereses de 4 actores;

los OMV, los OMR, los usuarios y el gobierno (regulador).

De los tres puntos importantes a tener en cuenta y a analizar en todo mercado
donde se desee implementar un OMV, la composicion del market share, con un
dominador claro, contribuye a que se desarrollen OMV, pero no es
indispensable. Por lo tanto, el hecho de que actualmente en el mercado peruano
esta condicién si se cumpla, no es un factor determinante que favorezca el

desarrollo de estos modelos de negocios.

Los aspectos regulatorios y el buen ambiente de negocios si son puntos
sumamente importantes. Hoy en Peru el estado, a través de los organismos que
regulan y controlan las actividades de comunicaciones (OSIPTEL y MTC), estan
dando muestras de que realmente deseen generar cambios en el mercado de
comunicaciones méviles y que estan interesados en apoyar iniciativas de OMVs
con intenciones de ingresar al mercado. Por otro lado la demora en la aprobacion
de la reglamentacion a la Ley N° 30083 podria generar incertidumbre y
desconfianza en los inversores, y todo esto no permite un buen clima de negocios,

lo que se traduce en altos riesgos para invertir y llevar adelante un negocio.
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Por todo lo expuesto podemos concluir que, si bien el mercado se veria
beneficiado con el ingreso de Operadores Moviles Virtuales y habria ciertos
nichos donde podrian desarrollarse, (la estrategia de nichos, encontrando un
Océano Azul (Chain Kim 2005) pareceria ser la Unica alternativa viable para tener
posibilidades de éxito en este mercado), la falta de regulacién que origina la
ausencia de un buen ambiente de negocios, hacen que no se vea que en el
corto plazo puedan aparecer nuevos jugadores en la industria bajo esta

modalidad a pesar de que existan empresas interesadas en incursionar con

este modelo de negocio.
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