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VENTAJAS COMPETITIVAS
DE LAS EMPRESAS DE TELEFONIA MOVIL
EN AMERICA LATINA

Anilisis desde la perspectiva de los grupos estratégicos®

Monica Garcia-Ochoa Mayor, Nuria Bajo Davo
y Félix Roux Martinez**

RESUMEN

El objetivo del presente articulo es estudiar la estructura de la industria de telefonia
movil en los paises latinoamericanos, identificando la existencia de grupos estraté-
gicos asi como analizando las diferencias de desempefio empresarial entre los mis-
mos. El propésito final es identificar las ventajas competitivas de los grupos con
mejor desempefio, asi como las estrategias que les han llevado a conseguirlo. El
analisis empirico se ha llevado a cabo utilizando datos de una muestra de las 22 em-
presas latinoamericanas con mayor capitalizacion bursétil de la industria en el afio
2013. Los resultados revelan la existencia de cinco grupos estratégicos y la presen-
cia de diferencias significativas en el desempefio empresarial intergrupal. Las varia-
bles determinantes de las ventajas competitivas de los grupos con mejor desempefio
son la cuota de mercado, el niumero de suscriptores y la fidelidad de los clientes.
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ABSTRACT

The purpose of this work is to study the structure of the mobile phone industry in
Latin American countries, identifying the existence of strategic groups and analyzing
business performance differences between them. The final aim is to find the com-
petitive advantages of the groups identified and the strategies that have led them to
achieve them. The empirical research was carried out using data from a sample of
the 22 largest Latin American firms of the industry in terms of market capitaliza-
tion in 2013. The results reveal the existence of five strategic groups and significant
performance differences between them. The determinant variables of the competi-
tive advantages of the best performing groups are the market share, the number of
subscribers, and the customer loyalty.

INTRODUCCION

no de los principales temas que suscitan la investigacion en el campo
de la direccidn estratégica es el estudio de los factores que determinan
las diferencias de desempefio empresarial (Rumelt ez al., 1994). A este res-
pecto, la economia de organizacion industrial sostiene que la estructura del
sector industrial al que pertenece la empresa es el principal determinante
del desempefio de las empresas (Bain, 1959; Scherer y Ross, 1970). Por otra
parte, la teoria de recursos y capacidades considera que son los factores
internos de las empresas los que tienen una influencia mayor (Wernerfelt,
1984; Barney, 1991; Peteraf, 1993). Adicionalmente, el estudio de grupos es-
tratégicos surge como una unidad intermedia de anélisis entre el sector y la
empresa que reconoce la heterogeneidad empresarial intraindustrial y que,
al mismo tiempo, hace énfasis en la semejanza que existe entre las empresas
que pertenecen al mismo grupo (Hunt, 1972; Caves y Porter, 1977; Hatten
y Schendel, 1977). Siguiendo a Porter (1980), un grupo estratégico se puede
definir como “el conjunto de empresas en un sector industrial que siguen
una misma o similar estrategia” (p. 129). Por tanto, los grupos estratégicos
son una herramienta util para describir la estructura de una industria (Hunt,
1972), y especialmente para explicar las diferencias de desempefio entre em-
presas (Zufiga et al., 2004; Pereira, et al., 2011).
Por otro lado, hay estudios que revelan que el andlisis de grupos estraté-
gicos constituye un marco tedrico relevante para investigar e identificar las
variables que crean ventajas competitivas en una industria (Olusoga et al.,
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1995). La creacién y mantenimiento de ventajas competitivas ha sido defi-
nida por Porter (1980) como la esencia de la gestion estratégica. Las ventajas
competitivas han sido definidas como “una posicién superior basada en una
combinacién de diferenciacidn, superioridad en costes, o en operaciones en
un nicho de mercado protegido” (Day, 1984, p. 26).

El objetivo del presente trabajo es estudiar la estructura de la industria de
telefonfa mévil en los paises latinoamericanos, identificando la existencia
de grupos estratégicos y analizando las diferencias de desempefio empre-
sarial entre ellos. El propdsito final es identificar las ventajas competitivas
de los grupos con mejor desempefio, asi como las estrategias que les han
llevado a conseguirlo.

Nuestro trabajo ofrece varias contribuciones. En primer lugar, propor-
ciona evidencia empirica a la exigua literatura sobre grupos estratégicos en
el sector de telefonia mévil, utilizando variables especificas de la industria
para establecer los grupos. El sector de telefonia mévil ha suscitado una
atencidén considerable. Sin embargo, éste es el primer estudio de este tipo
que hemos podido constatar en este sector.

La industria de telefonfa mévil es relativamente nueva, ya que posee una
estructura de costes e ingresos especifica y caracteristica. Por tanto, muy
diferente de las industrias “tradicionales” previamente estudiadas por otros
autores mencionados en este trabajo. Ademds es una industria que estd en
pleno crecimiento y desarrollo.

En segundo lugar, la mayoria de estudios previos sobre grupos estratégi-
cos se han llevado a cabo en un solo pais. De acuerdo con Hatten y Hatten
(1987), para que varias empresas pertenezcan al mismo grupo estratégico
no es necesario que éstas compitan en el mismo mercado geogréfico, ya que
podrian estar localizadas en zonas geograficas distintas e incluirse en el mis-
mo grupo si adoptan una estrategia similar para competir frente a terceros
y rivales comunes.

Asimismo, Thomas y Pollock (1999) argumentan que el andlisis de gru-
pos estratégicos es una herramienta ttil para examinar estrategias competi-
tivas llevadas a cabo por grupos de empresas, tanto en un contexto nacional
como internacional.

Por tanto, nuestro trabajo aporta nuevo conocimiento a la teorfa de gru-
pos estratégicos a través de un estudio que se ha realizado en América Latina,
regién en la que a pesar de existir diferencias en los mercados individua-
les, ya que éstos son heterogéneos en tamaio, capacidad adquisitiva de sus
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habitantes, o en el desarrollo del mercado de servicios de telecomunica-
ciones, hemos podido identificar cinco grupos estratégicos diferentes y las
variables que mds determinan las ventajas competitivas de cada uno. Esto es
acorde con el argumento de Leask y Parker (2007), al respecto de que la in-
vestigacion sobre grupos estratégicos aporta valor si es capaz de identificar
y dar sentido a los patrones de las actividades estratégicas que tienen lugar
en una industria en la busqueda de ventajas competitivas.

El trabajo se ha organizado de la siguiente manera: La primera seccién
presenta una revision tedrica de la literatura previa relativa a los grupos es-
tratégicos y el desempefio empresarial, introduciendo también las hipétesis
por contrastar. La segunda, describe brevemente el contexto de la investiga-
cién. En la tercera seccién se muestra el método de investigacién empleado
para contrastar las hip6tesis planteadas. En la cuarta, se presentan los prin-
cipales resultados. La quinta incluye una discusién de los resultados. Por
ultimo, como conclusidn, presentamos un breve resumen de las principales
contribuciones para la literatura y futuras lineas de investigacion.

. MARco TEORICO
1. Existencia de grupos estratégicos

La investigacion que se ha hecho sobre los grupos estratégicos manifiesta
en su mayoria cierto consenso acerca de su existencia y relevancia, ya que
los directivos de empresa apoyan en ellos parte de sus decisiones (Nath y
Gruca, 1997; Peteraf y Shanley, 1997; Garcia et al., 2001; Hervas et al., 2004;
Zaiiiga et al., 2004; Prior y Surroca, 2006; Leask y Parker, 2007; Pereira ez al.,
2011). No obstante, algunos investigadores han cuestionado la credibilidad,
validez y utilidad del concepto de grupo estratégico, argumentando que los
grupos no cuentan con una existencia real sino que se reducen simplemente
a una conveniencia analitica de los investigadores (Hatten y Hatten, 1987;
Barney y Hoskisson, 1990; Dranove et al., 1998).

Para formular la primera hipétesis de investigaciéon de nuestro trabajo
hemos partido, en primer lugar, de la definicién de grupos estratégicos pro-
puesta por Porter (1980), ya comentada en la Introduccién de este traba-
jo. Ademds, hemos tenido en cuenta estudios de otros autores como Hunt
(1972), Newman (1973), Caves y Porter (1977), Hatten y Schendel (1977),
McGee y Thomas (1986), Cool y Schendel (1987), Thomas y Venkatraman
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(1988), Lewis y Thomas (1990), Bresser et al. (1994), Olusoga et al. (1995),
Ketchen y Shook (1996), Peteraf y Shanley (1997), Nair y Kotha (2001),
Osborne et al. (2001), Gonzilez Fidalgo y Ventura-Victoria (2002), Castle
(2003), McNamara et al. (2003), Hervas et al. (2004), Ketchen et al. (2004),
Warning (2004), Zidiga et al. (2004), Mas-Ruiz et al. (2005), Prior y Su-
rroca (2006), Leask y Parker (2007), Short ez al. (2007), Desarbo y Grewal
(2008), Dikmen et al. (2009), Chou (2011), Pereira et al. (2011), Stouten et
al. (2011) y Dornier et al. (2012), entre otros.

En segundo lugar, hemos tenido en consideracién que la identificacién y
analisis de grupos estratégicos se ha realizado en diferentes sectores, y es-
tos estudios, en una gran mayoria, respaldan su existencia. La investigacién
sobre grupos estratégicos se ha centrado en el anilisis de industrias tales
como el sector bancario (p. ¢j. Amel y Rhoades, 1988), el sector farmacéu-
tico ( p. €j. Cool y Schendel, 1987), el sector asegurador (p. ej. Fiegenbaum
y Thomas, 1990), la venta al por menor (p. ej. Lewis y Thomas, 1990) y mds
recientemente en el sector de la construccidn (p. ¢j. Dikmen ez al., 2009), en
el sector hotelero (p. j. Claver et al., 2010) o en el de la flota pesquera (p. ¢j.
Stouten et al., 2011), pero no hemos encontrado ningtin estudio que analice
grupos estratégicos en el sector de la telefonia mévil.

Finalmente, nos hemos apoyado en las conclusiones acerca de las carac-
teristicas del sector de telefonfa mévil latinoamericano. Estas se han obteni-
do tras la realizacion de entrevistas a ocho profesionales expertos del sector,
que describimos con més detalle en la seccidn 111 de este articulo, referido
al método de investigacion. La opinién undnime de todos los profesionales
entrevistados es que en el sector de telefonia mévil latinoamericano existen
distintos grupos de empresas que desarrollan diferentes comportamientos
estratégicos, argumentando que estas empresas no pueden operar siguiendo
la misma estrategia en el mismo mercado a largo plazo, ya que en ese caso
competirian en la misma base de clientes. Asimismo, todos los ejecutivos
entrevistados estdn de acuerdo en la existencia de barreras a la movilidad en
esta industria, principalmente ligadas a la existencia de economias de escala.

El concepto de “barreras a la movilidad” es una extensién del concepto
de “barreras de entrada” en una industria, desarrollado por Bain (1959).
Caves y Porter (1977), y mds tarde Porter (1980), han aplicado este con-
cepto a la investigacién de grupos estratégicos, sugiriendo que si en una
industria existen barreras de entrada, entonces también existiran barreras a
la movilidad entre grupos estratégicos (Dornier et al. 2012). Las barrerasala
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movilidad han sido definidas por Caves y Porter (1977) y por Fiegenbaum
y Thomas (1990) como los factores que impiden o dificultan el movimiento
de las empresas de un grupo estratégico a otro. Asimismo, Grant (1996) las
ha definido como caracteristicas idiosincrasicas de la gestion de las empre-
sas o de sus recursos, capacidades y estrategias que contribuyen a la conse-
cucién de ventajas competitivas y que tienen un impacto en el desempefio.
Siguiendo a Spulber (2003), una barrera de entrada es cualquier ventaja com-
petitiva que las empresas establecidas tienen sobre sus potenciales entrantes.

Hay bdasicamente tres tipos de barreras a la movilidad: las basadas en
estrategias relacionadas con el mercado, las relacionadas con las caracteris-
ticas de la industria de suministro y las que se originan en las caracteristicas
internas de las empresas (McGee y Thomas, 1986).

Las declaraciones de los ejecutivos entrevistados son consistentes con
las aportaciones de varios autores como Porter (1979), quien sostiene que
los grupos estratégicos constituyen caracteristicas estructurales persistentes
de las industrias que estdn delimitadas por barreras a la movilidad. Mas-
carenhas (1989) también destaca la importancia de las barreras de movili-
dad y argumenta que los grupos estratégicos pueden existir sélo si existen
obsticulos importantes a la movilidad entre los grupos. También podemos
mencionar a Leask y Parker (2007), quienes definen los grupos estratégicos
como estructuras estables intraindustriales que estdn separados por barre-
ras a la movilidad en la bisqueda de diferentes estrategias que podrian pro-
ducir diferencias significativas en el rendimiento.

Tomando como referencia estos argumentos, proponemos como primera
hipétesis de investigacion:

Hipdtesis 1. En el sector de telefonfa mévil latinoamericano, existen distin-
tos grupos estratégicos.

2. Relacion entre el concepto de grupo estratégico y desemperio
empresarial

El estudio de la existencia de una relacién clara entre grupos estratégicos y
desempefio empresarial ha sido un tema central de la literatura sobre gru-
pos estratégicos (Caves y Porter, 1977; Cool y Schendel, 1987; Thomas y
Venkatraman, 1988; Fiegenbaum y Thomas, 1990; McGee et al. 1995). A este
respecto, hay dos aproximaciones tedricas que proporcionan explicaciones
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distintas acerca de dicha relacién. La primera, procede de la teoria de or-
ganizacion industrial y se centra en las barreras de movilidad que limitan
el movimiento de las empresas entre grupos para explicar las diferencias en el
desempefio entre los mismos (Caves y Porter, 1977; Porter, 1980; Hatten
y Hatten, 1987; Caves y Ghemawat, 1992). Estas barreras protegen a cada
grupo estratégico de la competencia de otras empresas situadas fuera del
grupo, lo cual lleva a que haya diferencias en el desempefio (Short et al.,
2007; Tywoniak et al., 2007).

Siguiendo a Porter (1979), a menudo, las barreras a la movilidad entre
los grupos pueden ser asimétricas. El concepto de barreras a la movilidad
asimétricas fue introducido por Hatten y Hatten (1987), quienes sostienen
que no hay ninguna razén por la que las barreras a la movilidad deban ser
simétricas. Cada grupo estratégico es distinto y debe esperarse que tengan
barreras de entrada y de salida dnicas (Mascarenhas y Aaker, 1989). Por lo
tanto, la existencia de diferentes barreras a la movilidad en grupos diferen-
tes puede permitir que algunos grupos y sus miembros obtengan mayor
rendimiento que otros, lo que explica la influencia de los grupos estratégi-
cos en el rendimiento, asi como su validez predictiva (Claver er al., 2002).

La segunda aproximacion tedrica que trata de explicar la relacion entre
grupos estratégicos y desempenio estd basada en la teorfa de recursos y capa-
cidades (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991), y se apoya en factores especificos
de la empresa para explicar las diferencias en el desempefio entre empre-
sas dentro de los grupos estratégicos. La asuncién mds importante que se
deriva de esta teoria es que, como resultado de estos factores internos, las
diferencias de desempeno dentro del grupo son mayores que las diferencias
de desempenio entre grupos (Zuiiiga et al., 2004).

Por otra parte, la teorfa de grupos estratégicos sostiene que la existencia
de diferencias de resultados entre las empresas de una misma industria se
debe a la adopcién de estrategias distintas (Mascarenhas y Aaker, 1989).

Centriandonos en los trabajos empiricos que han tratado de analizar la
relacién entre grupos estratégicos y desempefio, aunque la mayoria de es-
tudios han encontrado diferencias significativas de desempefio entre los
grupos estratégicos de una industria (Caves y Porter, 1977; Dess y Davis,
1984; Mascarenhas y Aaker, 1989; Fiegenbaum y Thomas, 1990; Lawless
y Tegarden, 1991; Nair y Kotha, 2001; Claver et al., 2002; Dikmen er al.,
2009; Claver et al., 2010), en otras investigaciones los resultados no permi-
ten verificar esta relaciéon (Mehra y Floyd, 1998).
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Después de lo expuesto, se puede afirmar que desde un punto de vis-
ta empirico existen abundantes evidencias que permiten constatar que los
grupos estratégicos afectan el desempefio empresarial, por lo que parece
necesario incluir los grupos estratégicos cuando se analizan los factores que
pueden determinar el desempeiio, pues tienen cierta capacidad para expli-
carlo (Short et al., 2007).

A partir de estos argumentos y del marco teérico propuesto, planteamos
como segunda hipétesis uno de los aspectos que mds se han contrastado en
la literatura de grupos estratégicos, si bien dicho contraste no se ha realiza-
do en el sector de telefonia mévil latinoamericano:

Hipdtesis 2. Los grupos estratégicos identificados en el sector de telefonia
movil latinoamericano presentardn diferencias de desempenio.

[1. CONTEXTO DE LA INVESTIGACION

América Latina representa en la actualidad el 10% del mercado mévil mun-
dial por ingresos (GSMA, 2013). Es el segundo mercado de mds rapido creci-
miento en el mundo y, aunque en estos momentos esti entrando en una fase
de madurez, en la que se ha incrementado la competencia y se ha ralentizado
el crecimiento de sus ingresos y suscriptores, sigue habiendo un importante
potencial de crecimiento futuro que vendrd fundamentalmente a través de
la banda ancha mévil y de nuevos servicios y aplicaciones. Muchos merca-
dos estdn atin en fases iniciales de su migracién a 3G y banda ancha mévil, y
la implementacién de LTE! en la region es todavia muy incipiente.

El crecimiento del mercado y el incremento de la competencia han pro-
vocado descensos en los precios en la mayoria de los mercados de la regién,
dando lugar a un incremento en el nimero de suscriptores.

La existencia de un marco regulatorio, previsible y consultivo, es muy
importante. Es necesario un enfoque claro y homogéneo para la renovacién
de las licencias, ya que en los préximos afios se va a producir una gran canti-
dad de renovaciones de licencias 2G. Ademds, es necesario liberar el espec-
tro apropiado para el uso del teléfono mévil, y eliminar los obsticulos para
la instalacién de nuevas estaciones base, asi como una politica y régimen

1 La tecnologfa LTE (Long Term Evolution) es un nuevo estindar de la norma 3GPP definida como
una evolucién de la norma 3GPP UMTS (3G) también conocida como 4G.
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regulatorio coordinados que permitan a los operadores abordar los pro-
blemas de calidad de servicio que se estin produciendo (GSMA, 2013).

[1l. METODO DE INVESTIGACION

En esta seccién explicamos la metodologia utilizada en el andlisis empirico
de nuestro trabajo.

1. Datos

La poblacién estd formada por las 22 empresas de mayor capitalizacién
bursitil que operaban en el sector de telefonfa mévil? de seis paises latinoa-
mericanos® en el afio 2013, ya que son los dnicos operadores méviles que
contemplan los informes elaborados por las empresas de andlisis financieros
del sector que hemos utilizado como fuente de informacién. La razén que
nos ha llevado a seleccionar empresas de diferentes paises reside en obtener
una muestra suficientemente representativa y amplia que nos permita llevar
a cabo el objetivo de nuestro estudio, ya que el nimero de empresas de tele-
fonia mévil presentes en cada pais por separado es muy limitado.

Las fuentes de informacién utilizadas para la eleccién y obtencién de
los datos referentes a las variables estratégicas y de desempefio son de dos
tipos. En primer lugar, hemos obtenido datos del sector publicados por las
principales empresas de anélisis financieros y, en segundo, hemos utilizado
informacién proporcionada por ocho profesionales expertos de la industria
que ocupaban cargos dentro del drea de estrategia de negocios, finanzas o el
irea comercial,’ y que se han recogido a través de entrevistas. Estas tuvie-
ron una duracién que oscil6 entre una y dos horas, e incluyeron discusio-
nes a fondo realizadas a partir de un cuestionario estructurado en torno a
10 preguntas (datos de la empresa; objetivos; caracteristicas de la empresa;
caracteristicas del sector; estructura de la industria y posicionamiento de
las firmas; comportamiento estratégico de las empresas del sector; variables

2 En este estudio hemos definido el sector de telefonfa mévil como aquel que proporciona servicios
de voz, datos y mensajes, utilizando tecnologia mdévil digital y cuyos clientes pueden ser tanto usuarios
residentes como empresas. Esta definicidon ha sido obtenida de las respuestas proporcionadas por los
profesionales del sector entrevistados.

3 Este estudio se centra en seis paises (Argentina, Brasil, Chile, Colombia, México y Pert), los cuales
representaron 78% de las conexiones méviles en toda América Latina en 2013 (GSMa, 2013).

4 De los ocho profesionales entrevistados, dos son consultores; dos, directores de ventas; dos, jefes
de operaciones; uno, director general, y uno, consejero delegado.
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especificas del sector; variables de desempeno; ventajas competitivas; y ba-
rreras a la movilidad que inhibieran el movimiento en la industria). Algunos
estudios recomiendan recurrir a estos profesionales como fuente de infor-
macién, ya que son ellos quienes mejor conocen los aspectos estratégicos de
sus empresas y, por tanto, las variables estratégicas (Shortell y Zajac, 1990;
Zahra y Covin, 1993). Algunos de los trabajos que han utilizado informa-
cién primaria a través de las opiniones proporcionadas por los directivos
de las empresas son los de Dess y Davis (1984), McNamara ez al. (2003),
Claver et al. (2010), y Pereira et al. (2011) entre otros.

Las 22 empresas seleccionadas junto al pais al que pertenecen se exponen
en el cuadro 1.

CUADRO 1. Muestra de empresas y paises

Telecom Argentina (TI), Argentina Claro Chile, Chile

Movistar Argentina (TEF), Argentina Comcel (AMX), Colombia
Claro Argentina (AMX), Argentina Movistar Colombia, Colombia
NIHD, Argentina Tigo, Colombia

Vivo (PT/Telefénica), Brasil México Telcel (AMX), México
TIM Brasil (TI), Brasil Tusacell, México

Claro Brasil, Brasil Movistar México, México

O4, Brasil Nextel, México

Nextel Brasil (NTHD), Brasil Movistar Perd, Pert

Movistar Chile (TEE), Chile Claro Pert, Pert

FUENTE: elaboracién propia.

2. Variables

Para realizar una seleccién adecuada de las variables estratégicas que se uti-
lizardn en el andlisis estadistico que permitira la identificacién de los grupos
estratégicos, resulta fundamental tener en cuenta las siguientes recomen-
daciones (Garcia et al., 2001): ) las variables deben recoger en esencia los
distintos aspectos del comportamiento estratégico de las empresas de la
muestra (Flavidn y Polo, 2001); 7z) deben representar decisiones a largo pla-
zo (Nath y Gruca, 1997); ii7) deben contar con una minima capacidad de ex-
plicacion (Galbraith y Schendel, 1983), y iv) sobre todo, deben sustentarse
en un amplio conocimiento del sector objeto de andlisis (Cool y Schendel,
1987; Thomas y Venkatraman, 1988; McGee y Thomas, 1995).

Para elegir las variables empleadas en la identificacién e interpretacion de
los grupos estratégicos se llevaron a cabo dos pasos: ) realizar una revisién
tedrica de la literatura sobre grupos estratégicos y de los principales infor-
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mes del sector publicados por diversos organismos y empresas de anlisis
financieros, y 22) entrevistar a ocho profesionales expertos del sector, acerca
de qué criterios podrian ser adecuados en esta industria para clasificar las
empresas en distintos grupos. A partir de la respuesta de estos profesionales
entrevistados y de las coincidencias en la revision de las fuentes secunda-
rias consultadas ya mencionadas, decidimos utilizar atributos competitivos
especificos del sector como variables para identificar los grupos estratégi-
cos. De esta manera seleccionamos un total de cinco variables especificas
del sector que se incluyen y definen en el cuadro 2 y cuyos datos se han
obtenido de informes del sector publicados por las principales empresas
de anilisis financieros. En este punto hemos de hacer énfasis en que las
variables escogidas se configuran como factores explicativos del comporta-
miento empresarial y, por tanto, de la estrategia empleada para competir, ya
que son éstas las que en opinién de los expertos entrevistados reflejan me-
jor las estrategias de los operadores méviles (véase el cuadro 2). De hecho,
son las variables mas utilizadas por los principales analistas financieros del
sector de las telecomunicaciones méviles para explicar las estrategias de los
distintos operadores desde el punto de vista del andlisis fundamental y, en
consecuencia, realizar recomendaciones de inversién.

Por lo que respecta al desempefio, hemos tenido en cuenta una variable
objetiva que es el margen de EBITDA,’> puesto que fue la variable sugerida
por los profesionales entrevistados y, ademds, ya se ha utilizado en este tipo
de estudios, como Claver et al. (2010), Rondén et al. (2010), Pereira et al.
(2011), entre otros.

3. Anadlisis

Con objeto de contrastar las hipétesis propuestas, el método de investi-
gacion consta de cuatro fases. En primer lugar, se ha realizado un anilisis
clister para determinar la similitud de las empresas de telefonia mévil en
América Latina a partir de cinco variables especificas del sector. Esto nos
ha permitido determinar a qué grupo estratégico pertenece cada empresa de
telefonia mévil.

5 El margen de EBITDA (EBITDA/ingresos) es un indicador de desempefio operacional ya que permite
tener una idea acerca de la parte de los ingresos generados por las operaciones de la empresa que se
destinardn a cubrir el coste de capital asociado a la generacion bienes o servicios de la empresa, una vez
que hayan restado los costes de operacién (sin considerar la depreciacién) (Wanden-Berghe et al., 2011).
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CUADRO 2. Variables utilizadas para identificar los grupos estratégicos
en el sector de telefonia mévil latinoamericano

Indicador Definicion Acrénimo
1. Suscriptores (000) Numero de suscriptores Num Susc
2. Cuota de mercado por suscriptores ~ Cuota de mercado por suscriptores C Mdo Susc
(%)
3. Estimacién de ingresos por servicios Estimacién de ingresos por servicios Est Ing Serv
($/bn)
4. ARPM mensual-centavo $ minuto Promedio mensual de ingresos por ARPM
minuto (Average Revenue Per
Minute). Se calcula dividiendo
(ARPU/MOU)*
5. Bajas mensuales (%) Numero de suscriptores que se Bajas

dan de baja en un mes, expresado
como porcentaje del promedio de
suscriptores de una compafifa para
un periodo
6. Margen EBITDA por servicios (%) Se obtiene dividiendo el EBITDA total =~ EBITDA
entre los ingresos por servicios

FUENTE: elaboracién propia.

* ARPU: Promedio mensual de ingresos por usuario (Monthly Average Revenue per User). Se calcula
dividiendo los ingresos por servicios entre el promedio de suscriptores durante el periodo. MOU: Minu-
tos de uso por mes y suscriptor.

El andlisis clister se ha llevado a cabo aplicando el método de Ward o
algoritmo jerdrquico de la varianza minima, que forma los conglomerados
minimizando la suma de cuadrados, a los valores estandarizados® de las va-
riables. Este anilisis se ha utilizado habitualmente en este tipo de estudios
(Barney y Hoskisson, 1990; Ketchen y Shook, 1996; Nath y Gruca, 1997;
Short et al., 2002; Short et al., 2007). Sin embargo, la principal critica a esta
técnica es que considera, a priori, la existencia de los clisters.

Nuestro trabajo se apoya en dos restricciones para decidir el nimero
6ptimo de grupos homogéneos o conglomerados que deben formarse, y
que son las que se adoptan como estindar en este tipo de investigaciones
(Harrigan, 1985; Fiegenbaum y Thomas, 1990; Lewis y Thomas, 1990, y
Prior y Surroca, 2006). Estas dos restricciones son: z) que los grupos obser-
vados expliquen, al menos, 65% de la varianza total, y iZ) que, al afadir otro
grupo, el ajuste total mejore, como minimo 5 por ciento.

6 La estandarizacién o tipificacién de los datos es necesaria para que no se produzcan inconsistencias
cuando cambia la escala de las variables. Este proceso convierte cada puntuacién de los datos originales

en un valor estandarizado con una media de 0 y desviacion tipica de 1, eliminando el sesgo introducido
por las diferencias en las mediciones de diversas variables utilizadas en el anilisis.
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En segundo lugar, se ha realizado un anilisis discriminante, con el fin de
contrastar la validez obtenida de la estructura de grupos y determinar cud-
les de las variables utilizadas en el andlisis contribuyen en mayor medida a
definirla. El método utilizado ha sido la 2 de Wilks.

En tercer lugar, se hallevado a cabo un anilisis Anova que, ademads de va-
lidar también la estructura de los grupos obtenidos, nos permitird compro-
bar si existen diferencias significativas entre ellos. El andlisis de la varianza
nos ha permitido comprobar la incidencia de los grupos en el desempefio
asociado a cada uno de ellos. Por tanto, el estudio de la relacién que se es-
tablece entre grupos estratégicos y desempefio, se apoya fundamentalmente
en el andlisis Anova al contrastar la existencia de diferencias significativas
entre los grupos.

Finalmente, en cuarto lugar, y con objeto de identificar las ventajas com-
petitivas de los grupos con mejor desempefio, se ha llevado a cabo una ex-
ploracién de las variables que lideran un desempefio mejor, apoyandonos
en la metodologia propuesta por Olusoga et al. (1995).

IV. ResuLtabos

1. Resultados del andlisis clister y del andlisis discriminante

En relacién con el nimero de grupos o conglomerados que deben formar-
se, el cuadro 3 muestra los resultados obtenidos en cuanto al ajuste de la
varianza de cada variable al grupo, en lo que se refiere a las dos restriccio-
nes comentadas en el apartado anterior, para cuatro, cinco y seis clisters.
Se excluye la variable de desempernio (EBITDA), ya que es ésta la que se va a
contrastar. Para ser consistentes con las restricciones mencionadas, el ni-
mero de grupos o clusters adecuado que deben formarse es cinco, ya que

CUADRO 3. Ajuste de la varianza

4 cluster 5 clister 6 cliister
1. Num Susc 93.90 94.26 94.03
2. C Mdo Susc 56.26 61.37 66.34
3. Est Ing Serv 79.87 78.01 88.91
4. ARPM 78.03 73.93 71.94
5. Bajas 53.18 76.69 74.80
Promedio 72.25 76.85 79.20
Porcentaje de variacién 29.17 6.37 3.06

FUENTE: elaboracién propia.
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éstos explicarian el 76.85% de la varianza total y, ademds, considerar cinco
conglomerados supone una mejora en el ajuste de 6.37% con respecto a la
consideracién de cuatro grupos.

Por otro lado, el analisis discriminante realizado valida los resultados del
anélisis cluster, obteniéndose un porcentaje de predicciones correctas de
100%, lo que significa que de las 22 observaciones utilizadas para ajustar el
modelo, 22 0 100% fueron clasificadas correctamente en dicho anilisis. En
cuanto a las variables mas discriminantes, éstas son N#mero de suscriptores
y Cuota de mercado por suscriptores. Por tanto, éstas serian las mas impor-
tantes en la formacion de los grupos estratégicos, ya que contribuyen en

mayor medida a definir la estructura de grupos obtenida.

A continuacién, en el cuadro 4 se exponen los grupos que se obtienen del
andlisis claster, mostrando la composicién de cada uno de ellos.

El cuadro 5 presenta las medias para cada grupo de las seis variables se-
leccionadas (especificas del sector y de desempefio) y la media total de la
muestra de las 22 compaiifas en conjunto.

CUADRO 4. Composicion de los grupos estratégicos

Grupos

Empresas

Grupo 1

Grupo 2

Grupo 3

Grupo 4

Grupo 5

Operadores lideres en cuota de mercado y
margen EBITDA muy alto

Operadores grandes con precios bajos y
margen EBITDA medio-alto

Operadores medianos, alta fidelidad de los
clientes y margen EBITDA medio

Operadores con muy baja cuota de mercado,
alta fidelidad de los clientes y margen EBITDA
bajo

Operadores pequeflos, con precios bajos, alta
rotacién de clientes y margen EBITDA bajo

Comcel (AMX), Colombia
Movistar Pert, Pera

Claro Pert, Pert

México Telcel (AMX), México
Vivo (PT/Telefénica), Brasil

TIM Brasil (TT), Brasil

Claro Brasil, Brasil

O1, Brasil

Telecom Argentina (TI), Argentina
Movistar Argentina (TEF), Argentina
Claro Argentina (AMX), Argentina
Movistar México, México
Movistar Chile (TEF), Chile

Entel Chile, Chile

NIHD, Argentina

Nextel Pera (Entel), Pera

Nextel Brasil (HIHD), Brasil
Nextel, México

Claro Chile, Chile

Movistar Colombia, Colombia
Tigo, Colombia

Tusacell, México

FUENTE: elaboracién propia.
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Cuabro 5. Resumen del andlisis para cinco grupos o clisters

Clister 1. Nim Susc 2. C Mdo Susc 3. Est Ing Serv 4. ARPM 5. Bajas 6. EBITDA
1 18 842 0.515 2217 6.54 0.046 0.509
2 68 510 0.336 7 390 7.24 0.031 0.351
3 16 594 0.318 1975 8.01 0.027 0.332
4 2986 0.038 1188 22.47 0.028 0.128
5 8436 0.179 923 5.01 0.039 0.120
Total 24157 0.285 2837 9.51 0.033 0.296

FUENTE: elaboracién propia a partir de la informacién proporcionada por las empresas de anlisis
financieros.

Seguidamente se comentan las caracteristicas mis relevantes que se des-
prenden del andlisis de los datos expuestos en el cuadro 5 para cada uno de
los cinco grupos.

Grupo 1. Operadores lideres en cuota de mercado y margen EBITDA muy
alto. Este grupo estd formado por tres empresas: Comcel (AMX Colombia),
Movistar (Perd) y Claro (Pert).

Comcel (AMX) es propiedad del grupo mexicano América Mévil y ac-
tualmente se presenta bajo la marca Claro Colombia. Movistar Pert es la fi-
lial del grupo espafiol Telefénica en Pert. Claro (Pert), antes TIM Perd es la
filial de Claro en Pert y forma parte del grupo trasnacional América Mévil.

Estos operadores tienen un tamafio medio-bajo, sin embargo son lideres
en cuota de mercado, siendo ésta de 51.5%, la mds alta de los cinco grupos
analizados y 23 puntos por encima de la media de las 22 empresas. Aunque
estos operadores mantienen precios bajos, consiguen el mayor margen de
EBITDA (50.9%), debido a la consecucién de economias de escala por su
elevada cuota de mercado.

Grupo 2. Operadores grandes con precios bajos y margen EBITDA medio-
alro. Este grupo lo constituyen las cuatro empresas brasilefias de la muestra,
Vivo (PT/Telefénica) Brasil, TIM Brasil, Claro Brasil y O1 Brasil, y la mexi-
cana México Telcel (AMX).

Vivo (PT/Telefénica) Brasil, es una compaiifa brasilefia, inicialmente for-
mada por una fusién de compaiifas de telefonia mévil existentes en Brasil.
TIM Brasil, es la subsidiaria brasilefia de la compaiifa Telecom Italia Mobile.
Claro Brasil, pertenece a la empresa mexicana América Mévil. Oi Brasil
es el operador brasilefio mas grande del pais. Y finalmente, México Telcel, es
subsidiaria de la empresa mexicana América Mévil.

Estos operadores mantienen un precio bajo ARPM (7.24 centavos de ddlar
por minuto), consiguiendo el mayor nimero de suscriptores (68 510). Asi-
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mismo, este grupo alcanza una cuota de mercado alta, 33.6%, lo que indica
que compiten por volumen de clientes. Muestra la cifra de ingresos por
servicios més elevada (7 390 $/bn), como consecuencia de ser el grupo con
mayor numero de suscriptores. Tiene margenes EBITDA altos, del 35.1%,
debido a la consecucién de economias de escala.

Grupo 3. Operadores medianos, alta fidelidad de los clientes y margen
de EBITDA medio. Este grupo es el mds numeroso, esti compuesto por seis
empresas que son Telecom Argentina (T1), Movistar Argentina (TEF), Claro
Argentina (AMX), Movistar México, Movistar Chile (TEF) y Entel Chile.

Telecom Argentina, es una compaifiia argentina. Movistar Argentina,
pertenece al grupo espafiol Telefonica. Claro Argentina es propiedad de
la empresa mexicana América Mévil. Movistar México y Movistar Chile
son subsidiarias del grupo espafiol Telef6nica. Entel Chile es un operador
chileno.

Se caracteriza por presentar cifras por debajo de la media en la base de
clientes (16 594). Posee una cuota de mercado por suscriptores por encima
de la media (31.8%) y un precio medio-bajo, observindose un ARPM de
(8.01 centavos de délar por minuto). Los ingresos por servicios estan por
debajo de la media (1975 $/mes). Sin embargo, la fidelidad de los clientes es
la més alta (2.7%). Estos operadores generan un margen de EBITDA medio
(33.2%).

Grupo 4. Operadores con muy baja cuota de mercado, alta fidelidad de
los clientes y margen EBITDA bajo. Este grupo estd formado por las cuatro
empresas de la muestra que son subsidiarias de NiI Holdings Inc.: NIHD
Argentina, Nextel Pert (Entel), Nextel Brasil (NIHD), y Nextel México.
NII Holdings, es una compaiiia con sede en Estados Unidos y es uno de
los principales proveedores de comunicaciones méviles en América Latina,
cotizando en NASDAQ bajo el simbolo NIHD.

Este grupo muestra la cifra mas baja de niimero de clientes (2.986), asi como
la cuota de mercado més baja por suscriptores (3.8% %). También muestra
una cifra de estimacién de ingresos por servicios muy baja (1 188 $/bn). Sin
embargo, destaca por tener una alta fidelidad de sus clientes (2.8%). El pre-
cio es el mds elevado de todos los grupos ARPM (22.47 centavos de ddlar por
minuto), esto es debido a que el MOU no incluye las comunicaciones intra-
red (Nextel-Nextel) a través de una red del radio (trunking) que, a pesar de
ser comunicaciones de voz, no se reportan. Este tipo de comunicacién es la
propuesta de valor del producto del NIHD, lo que da como resultado en el
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modelo un grupo separado y constituido por todas las subsidiarias de NiI
Holdings Inc. El margen de EBITDA es el mds bajo de los cinco grupos junto
con el grupo 5.

Grupo 5. Operadores pequenios con precios bajos, alta rotacion de clien-
tes y margen EBITDA bajo. Este grupo lo integran cuatro compaiifas: Claro
Chile, Movistar Colombia, Tigo Colombia y Tusacell México.

Claro Chile, es filial de América Mévil. Movistar Colombia es subsidia-
ria del grupo espaiiol Telefénica. Tigo Colombia, es un operador colombia-
no. Y por tltimo, Iusacell, es un operador mexicano.

Son operadores con un bajo nimero de suscriptores (8 436) y una cuota
de mercado también baja (17.9%). A pesar de mantener el precio més bajo
(5.01 centavos de délar por minuto), se caracterizan por la poca fidelidad de
los clientes, con una tasa de rotacidn alta (3.9%). Presenta la cifra de ingresos
por servicios mds baja (923 $/bn) y el margen EBITDA mds bajo de los cinco
grupos (12%).

2. Resultados del andlisis Anova

Una vez obtenido el nimero de clasters que deben formarse, e identifica-
dos los grupos estratégicos, se ha realizado un anélisis Anova estudiando
de forma individual la varianza para cada una de las variables, lo cual nos
ha permitido contrastar si existen diferencias significativas para cada uno
de los grupos obtenidos (véase el cuadro 6). Si el valor p de la prueba F es
inferior a 0.05, se puede afirmar que existe una diferencia estadisticamente
significativa entre los valores medios de cada una de las variables de cada
grupo estratégico, con un nivel de confianza de 95%. El cuadro 6 resume
los resultados obtenidos para el caso de los cinco grupos. Analizando los
resultados del valor p de la prueba F de Anova, observamos que todas las
variables resultan significativas al ser el contraste F menor de 0.05. En con-
secuencia, los resultados obtenidos de la prueba Anova muestran que las
diferencias entre los distintos grupos son significativas.

3. Resultados de una exploracion de las variables que lideran
un desemperio superior

El propésito de esta seccidn es identificar las variables estratégicas que mds
determinan las ventajas competitivas de los tres grupos que obtienen un me-
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CUADRO 6. Estadisticos descriptivos de los clisters (medias y desviaciones tipicas)
y prueba Anova para cinco clisters

Variables ((;;Mf 5 )] C(;;uf 5 )2 C;;Mf y )3 ((;;Mf y )4 ((;;Mf y )5 (A . ) Vior

I NamSusc  18.842 68510 16594  2.986 8.436 7529 0.0000
8856 10544 4738 1157 2461

2.CMdoSusc 0515 0.336 0318 0.038 0.179 $33  0.0007
0.107 0.205 0072 0021 0.082

3.EstIngServ 2217 7.390 1975 1188 923 159 0.0000
1417 2.690 325 896 193

4. ARPM 6.54 7.24 §01 2247 5.01 957  0.0003
1.78 138 241 10.31 0.58

5. Bajas 0.046 0.031 0027 0028 0.039 1328 0.0000
0.003 0.010 0005  0.006 0.004

6. EBITDA 0.509 0.351 0332 0128 0.120 572 0.0042
0.09 0.135 0069 0122 0211

FUENTE: elaboracién propia a partir de la informacién proporcionada por las empresas de andlisis
financieros.

jor desempefio, que son los grupos 1, 2 y 3. Para ello, en primer lugar y
apoyandonos en la metodologia propuesta por Olusoga et al. (1995), hemos
explorado las variables que lideran un desempefio superior en cada uno de
estos tres grupos. A continuacién, hemos obtenido las diferencias en resul-
tados (DiffResult —el resultado superior de cada grupo sobre todos los gru-
pos estratégicos—) entre miembros de cada grupo (1, 2 y 3) y los miembros
de los otros grupos estratégicos. Esto se ha hecho sustrayendo la media de
los datos de desempefio de otros grupos estratégicos de los datos de desem-
peiio de cada miembro de cada grupo con mayor desempefio (1,2 y 3). Se-
guidamente, hemos realizado una regresién con los datos de DiffResult con
los valores de cinco variables estratégicas. Los cuadros 7, 8 y 9, muestran los
resultados del andlisis de regresion para los grupos 1, 2 y 3, respectivamente.

En el cuadro 7, hemos realizado una regresion de los datos de DiffResult
con los valores de las cinco variables estratégicas, encontrando que la varia-
ble mds determinante de las ventajas competitivas del grupo 1, que es el que
obtiene el mejor resultado, es la cuota de mercado, ya que explica el 49.05%
de la varianza del DiffResult.

En cuanto al grupo 2, que es el que obtiene el segundo mejor resultado, el
cuadro 8 muestra que la variable que més determina las ventajas competitivas
de este grupo es el nimero de suscriptores, ya que explica el 78.9% de la va-
rianza del DiffResult. Finalmente, el cuadro 9 muestra que las variables que
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CUADRO 7. Variables que mas determinan la ventaja competitiva del grupo 1

Variable Parametro Parcial

estratégica estimado R2 Valorp
Cuota de mercado 1.1048 0.4905 0.0003
Modelo R? 0.4905
F-Ratio 19.25 0.0003

FUENTE: elaboracién propia.

CUADRO 8. Variables que mds determinan la ventaja competitiva del grupo 2

Variable Pardmetro Parcial

estratégica estimado R? Valor p
Numero de suscriptores 0.000006956 0.7895 0.0000
Cuota de mercado 0.356895 0.0688 0.0068
Modelo R? 0.8583
F-Ratio 57.51 0.0000

FUENTE: elaboracién propia.

mds determinan las ventajas competitivas del grupo 3, que es el que obtiene
el tercer mejor resultado, son la cuota de mercado y las bajas, ya que estas
variables explican el 33.1% y el 24.8% de la varianza del DiffResult, respec-
tivamente. Las bajas muestran un signo negativo en el pardimetro estimado,
ya que una disminucién en el ndmero de suscriptores que se dan de baja al
mes supondria un incremento en la fidelidad de los mismos y, al tener clientes
més fieles, los gastos comerciales de captacién son menores y el margen de
EBITDA aumentaria.

CUADRO 9. Variables que mds determinan la ventaja competitiva del grupo 3

Variable Pardmetro Parcial

estratégica estimado R? Valor p
Cuota de mercado 1.14763 0.3315 0.0001
Bajas -12.4983 0.2480 0.0081
Modelo R? 0.5795
F-Ratio 8.27 0.0011

FUENTE: elaboracién propia.

V. Discusion

La investigacidn sobre grupos estratégicos aporta valor si es capaz de iden-
tificar y dar sentido a los patrones de las actividades estratégicas que tienen
lugar en una industria en la busqueda de ventajas competitivas (Leask y

Parker, 2007).
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Asi pues, con objeto de identificar las ventajas competitivas de los tres
grupos con mejor desempefio, asi como de las estrategias que los han lle-
vado a conseguirlo, hemos explorado las variables que lideran un mejor
desempefio en cada uno de estos tres grupos vy, al mismo tiempo, hemos
examinado sus principales caracteristicas.

El grupo 1 es el que muestra un mejor desempefio, ya que muestra el
margen de EBITDA mayor (50.9%). Este grupo se caracteriza por estar for-
mado por operadores relativamente pequefios cuya estrategia consiste en
mantener un precio bajo que les permite alcanzar una elevada cuota de mer-
cado, siendo ésta del 51.5%, la mds alta de todos los grupos. Esto les per-
mite alcanzar importantes economias de escala, que es la principal ventaja
competitiva de este grupo. Esto es acorde con los resultados obtenidos en el
cuadro 7, que muestra la cuota de mercado como principal variable deter-
minante de la ventaja competitiva de este grupo.

En cuanto al grupo 2, es el que obtiene el segundo mejor resultado y se
caracteriza por estar formado por operadores en mercados de rdpido cre-
cimiento desde el punto de vista de la madurez tecnoldgica, como Brasil y
México (GSMA, 2013). Mantienen un precio bajo y consiguen un margen de
EBITDA medio-alto. Estos operadores compiten por conseguir una amplia
base de clientes en mercados grandes, lo que les permite alcanzar econo-
mias de escala, siendo ésta su principal ventaja competitiva. Lo anterior es
consistente con los resultados que se observan en el cuadro 8, que muestra
el nimero de suscriptores como principal variable determinante de las ven-
tajas competitivas de este grupo.

Finalmente, en cuanto al grupo 3, que es el que obtiene el tercer me-
jor resultado, se caracteriza por estar formado por operadores de tamafio
mediano, cuya estrategia consiste en mantener el precio medio-bajo. Estos
operadores ofrecen servicios mas avanzados a precios medios, de hecho en
Chile se estd desplegando la tecnologia LTE que permite ofrecer servicios de
datos a velocidades muy elevadas. Por consiguiente, este grupo vende ser-
vicios avanzados a sus clientes, por lo que compite en valor, es decir, ofrece
servicios de mds valor a sus clientes. Esto les permite alcanzar una elevada
cuota de mercado y una alta fidelidad de sus clientes, siendo éstas sus prin-
cipales ventajas competitivas. Esto coincide con los resultados obtenidos en
el cuadro 9, en el que aparece la cuota de mercado y las bajas (indicador de
la fidelidad) como las dos variables principales que determinan las ventajas
competitivas de este grupo.
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Con respeto a las barreras a la movilidad, la relacién que se observa entre
los miembros de los grupos y su desempefio puede tomarse como prueba de
su existencia (McGee y Thomas, 1986). En este trabajo las barreras a la mo-
vilidad son diferentes en los distintos grupos y, principalmente, coinciden
con sus principales ventajas competitivas discutidas anteriormente.

Siguiendo a McGee y Thomas (1986), las variables que mds contribuyen
a las diferencias de desempefo pueden ser consideradas como barreras a la
movilidad. Asimismo, Caves y Porter (1977) mencionan que la distancia
entre grupos puede ser utilizada como proxy para evaluar la altura de las
barreras de movilidad que las separan. Observando los valores de la F de
Schnedecor resultantes del anilisis Anova, la distancia entre distribuciones
individuales indica en qué medida una variable discrimina entre clusters;
por tanto, las variables que contribuyen a las diferencias en desempeifio en-
tre los grupos identificados pueden ser candidatas a constituirse en barreras
a la movilidad. En nuestro estudio, estas variables estan relacionadas con el
tamafo y las economias de escala (nimero de suscriptores) y la fidelidad de
los clientes (Bajas) (véase el cuadro 6).

Estos resultados son consistentes con los resultados obtenidos en la sec-
cién 4.3, que analiza las variables que lideran un mejor desempefio en cada
grupo (véanse los cuadros 7, 8 y 9).

Estas barreras a la movilidad, tamafio, economias de escala y fidelidad,
entran dentro de las categorias de barreas propuestas por McGee y Thomas
(1986) en su clasificacién de barreras a la movilidad denominadas “Carac-
teristicas de la oferta de la industria” (en nuestro estudio son las economias
de escala) y “Caracteristicas de la firma” (en nuestro estudio es el tamafio y

la fidelidad de los clientes).

CoNCLUSION

El presente trabajo realiza una investigacién empirica para estudiar la es-
tructura de la industria de telefonia mévil en los paises latinoamericanos,
identificando la existencia de grupos estratégicos y analizando las diferen-
cias de desempefio empresarial entre los mismos. El propésito final es iden-
tificar las ventajas competitivas de los grupos con mejor desempeiio, asi
como las estrategias que les han llevado a conseguirlo.

Los resultados de los andlisis cluster y discriminante revelan la existencia
de cinco grupos estratégicos diferentes, caracterizados por un comporta-
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miento estratégico distinto en el periodo considerado, validindose por tan-
to la hipétesis H1: En el sector de telefonia movil latinoamericano existen
distintos grupos estratégicos. Asimismo, el andlisis discriminante nos ha per-
mitido determinar las variables que contribuyen en mayor medida a definir
la estructura de grupos resultante, siendo éstas el Nimero de suscriptores y la
Cuota de mercado por suscriptores.

En referencia a la hipotesis H2: Los grupos estratégicos identificados en el
sector de telefonia movil latinoamericano presentaran diferencias de desem-
perio, el andlisis Anova arroja diferencias de desempefio significativas entre
los grupos estratégicos identificados, por lo que se confirma también esta
segunda hipdtesis.

Nuestro trabajo proporciona varias contribuciones a la literatura, asi como
implicaciones para la practica:

En primer lugar, este trabajo hace una contribucién académica, propor-
cionando resultados acerca de la relacién entre grupos estratégicos y des-
empefio en la industria de telefonia mévil en un contexto internacional,
como es la regién latinoamericana, ya que no hemos constatado en la litera-
tura que se haya estudiado previamente.

En segundo lugar, este trabajo muestra cémo el marco teérico de los gru-
pos estratégicos puede ser utilizado para identificar las empresas que alcan-
zan ventajas competitivas sobre sus rivales en la industria, y para identificar
las variables que crean ventajas competitivas para estas compaiias (Olusoga
et al., 1995). En la industria de la telefonia mévil latinoamericana las varia-
bles a través de las cuales pueden actuar estratégicamente los operadores
moviles para alcanzar ventajas competitivas son principalmente la cuota de
mercado, el nimero de suscriptores y la fidelidad de los clientes.

En tercer lugar, nuestros resultados en la identificacién de barreras a la
movilidad coinciden con los de Hatten y Hatten (1987) y con los de Mas-
carenhas y Aaker (1989) en lo referente a la asimetria de las mismas, ya
que hemos encontrado diferentes barreras a la movilidad en los distintos
grupos. Asimismo, las barreras a la movilidad identificadas, como son las
economias de escala, y la fidelidad de los clientes se encuentran dentro de
las categorias propuestas por McGee y Thomas (1986).

En cuarto lugar, en algunos casos hemos observado que las compaiifas
que compiten en el mismo mercado geogrifico se agrupan en un mismo
grupo, como es el caso de los grupos 2 y 3. Esto pone de relieve una sig-
nificativa influencia del entorno en el que las companias operan en su pro-
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pia estrategia global. Siguiendo a Porter (1980), la importancia del entorno
en la actividad industrial es un factor determinante, ya que la formulacién
de una estrategia competitiva consiste en relacionar a una compania con
su entorno. Un ndmero significativo de estudios muestra que el entorno
afecta significativamente las decisiones estratégicas y, en este sentido, pode-
mos citar el estudio llevado a cabo por Dikmen ez al. (2009) en el sector de
la construccién en Turquia. En dicho trabajo, el contexto estratégico es el
mayor determinante de las diferencias de desempefio en diferentes grupos
estratégicos. Ramsler (1982) también indica que el alcance geogréfico es una
de las principales bases para la formacién de grupos estratégicos. Asimismo,
McGee y Thomas (1986) consideran el dmbito geogrifico como una fuente
de barreras a la movilidad que ellos incluyen dentro de la categoria de “es-
trategias relacionadas con el mercado”.

Las teorias existentes suponen implicitamente que las barreras a la movi-
lidad son enddgenas. Pero tal como se muestra en este estudio, las barreras
a la movilidad pueden estar también constituidas, o al menos parcialmente,
por el entorno (Chou, 2011).

En quinto lugar, hemos encontrado que las compaififas multinacionales
de la muestra y sus subsidiarias se encuentran situadas en diferentes grupos
estratégicos, lo que revela que disefian estrategias distintas en funcién del
contexto donde operan, en lugar de una tnica estrategia global, con la ex-
cepcidn de las cuatro empresas subsidiarias de NiI Holdings que pertenecen
todas al grupo cuatro.

Finalmente, este trabajo proporciona informacién a los profesionales del
sector acerca de cudles son las ventajas competitivas de los grupos estratégi-
cos con mejor desempeiio y como pueden influir en el mismo las estrategias
que ellos implementan.

A pesar de las contribuciones de este estudio, es necesario mostrar sus li-
mitaciones y, a este respecto, hay que sefialar que nuestro trabajo representa
un estudio estdtico para el periodo 2013. En el futuro se podria adoptar una
perspectiva de andlisis dindmico, observando la evolucién de los grupos du-
rante un periodo mds largo y constatando si en la industria estudiada existe
una estructura de grupos estable. Otra limitacién es que nuestros resultados
no se pueden generalizar a otros sectores, ya que las variables empleadas
son especificas del sector de la telefonia mévil. Por otro lado, los resultados
obtenidos estdn sujetos a las medidas de estrategia y desempeiio utilizadas
y al procedimiento de identificacién de los grupos. En este punto, otra li-
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mitacién que podemos sefalar y que se deriva de la falta de informacidn, es
haber utilizado un solo medidor del desempefio, a este respecto se podria
llevar a cabo el estudio teniendo en cuenta varios medidores del desempefio
empresarial como el ROA (Return on assets) o el ROE (Return on equity).

Finalmente, comprobar si las diferencias de desempefio entre empresas
de grupos distintos son mayores o menores que las diferencias de desempe-
fio de las empresas que pertenecen a un mismo grupo. Esto puede constituir
otra interesante linea de investigacién futura.
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