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About.me
• Desde 1999 a 2014 (15 años) me he dedicado a analizar la competencia

en el sector de las telecomunicaciones a nivel regional-nacional-
europeo-mundial

• Encargado de hacer los estudios de benchmark nacionales e
internacionales para Telefónica España coordinando un equipo de 11
analistas

• Soporte en materia de competencia en la elaboración de los informes
estratégicos cuatrimestrales de la compañía

• Responsable de Telefónica España en los grupos operativos de Market
Intelligence de Telefónica SA, Telefónica Europe así como relaciones de
intercambio de best practices con LATAM y Telecom Italia

• International Internship 2011 en Munich para acercar las mejores
prácticas de Telefónica España en el equipo de Marketing Intelligence de
Telefónica Deutschland GmbH
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Fuente: Implosions of buildings 65 and 69, Kodak Park, Rochester, New York, October 6, 2007.

The right lessons from Kodak are subtle:
 Companies often see the disruptive forces 

affecting their industry. 
 They frequently divert sufficient resources to 

participate in emerging markets. 
 Their failure is usually an inability to truly 

embrace the new business models the 
disruptive change opens up. 

 Kodak created a digital camera, invested in the 
technology, and even understood that photos 
would be shared online. 

 Where they failed was in realizing that online 
photo sharing was the new business, not 
just a way to expand the printing business.
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Una reflexión para empezar…

-pregunta a tus clientes (estudios de 
mercado)

-y conoce lo que hacen tus contrincantes 
(análisis de la competencia)
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¿qué es benchmarking?

“Competitive intelligence isn’t about copying your 

competitors, but it is about learning from them”

Consiste en la identificación de las 
mejores prácticas empresariales dentro de 
una industria, con el fin de comparar el 
proceder de otras organizaciones con la 
mejor. 
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“We are clearly lacking commercial intelligence”
“Nos falta claramente inteligencia comercial”

César Alierta, Barcelona June 30th 2011

Un mix es lo perfecto.
Las operadoras en su proceso de digitalización han pasado a transformar la 
información de cliente en un activo que les permite tener una perfecta 
comprensión de sus necesidades y les ayude a identificar nuevas 
oportunidades de negocio.

Strategic Initiative: “Turn customer information into a true competitive 
advantage by best in class information” (2012-2014)

nacho.moralesc@gmail.com

¿cualitativo o cuantitativo?
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Saldo de portabilidades de Movistar frente a Vod, Or y Yoigo

10 de abril1 marzo 4 marzo

Marzo’2012: 
Movistar deja 

de 
subvencionar 

terminales

Movistar
Vodafone

• Suprime sus 2 planes con los precios 
por minuto más bajos a partir del 5 de 

marzo: La del cuatro y La del seis.
• Renombra sus tarifas planas de móvil 

y ahora diferencia entre:
• · Las Planas: La Plana 10 y La Plana 

20.
• · Las Mega Planas: La Mega Plana 

20, La Mega Plana 30, La Mega 
Plana 40 y La Mega Plana 55

Cuando Movistar deja de 
subvencionar , el saldo de 

portabilidad frente a Vodafone 
que era positivo, cambia de 

signo. También se nota frente a 
Orange. No tanto frente a Yoigo

Fuente:CMT

Vodafone

¿cualitativo o cuantitativo? Mejor un mix



¿Y ESTO del benchmarking CÓMO SE HACE?

LECCIÓN 1

LEYENDO

&

PLANIFICANDO 
LAS FUENTES 
A CONSULTAR

LECCIÓN 3

TRADUCIENDO 
TODO EN 
INFORMES 

CONCISOS Y  
ÚTILES PARA 

LOS 
DECISION-
MAKERS

LECCIÓN 2 

ANALIZANDO 
INFORMACIÓN 
Y CONTRAS-

TÁNDOLA

&

UTILIZA 
INFORMACIÓN 

CUALI Y 
CUANTI

LECCIÓN 4

MOJÁNDOSE EN 
ANTICIPAR 

MOVIMIENTOS 
ESTRATÉGICOS 

DE TUS 
COMPETIDORES 

PARA 
ACONSEJAR 
MEDIDAS A 
EMPRENDER

LO QUE SE INTUYE QUE SE SABE/PUEDE HACER LO QUE SE APRENDE CON 
LA EXPRIENCIA

nacho.moralesc@gmail.com



Lo más importante es identificar 
tus competidores

• Saber quiénes son tus competidores y dónde están, es
una obligación que debes atender desde que decides Desde
el primer momento, cuando desarrollas tu idea de negocio,
ya debes empezar a estudiar dónde está tu competencia.

• Es un error muy común entre los emprendedores
primerizos pensar que su idea es tan revolucionaria, que no
hay competidores en el mercado en el que van a
implantarse. Eso casi nunca es así, y este error puede ser
muy grave si al redactar tu Plan de Negocio lo mantienes
como premisa.
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…Y saber trabajar donde están las 
nueva fuentes de ingresos …

…el 4 de diciembre diciembre 2019 presentan su plan 
estratégico Engage 2015 donde identifican nuevas 
fuentes de ingresos y ya en el 1Q2020 dan pistas de 
cómo están trabajando en ello.
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…Y así crear servicios digitales que 
garanticen la supervivencia futura

M-PESA Kenya is an electronic mobile
money service that allows you to store,
send and receive money on your mobile
phone. With an M-PESA account, you can
transfer cash and shop for products and
services. You can also withdraw cash by
visiting an agent or transfer it to others
from your phone.
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Eso nos obliga a monitorizar a los 
(big) players digitales futura
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…. porque investigamos y aprendemos de cómo otros 
Telcos europeos se defienden en sus mercados 
naturales 

…. porque nos ayuda a adivinar movimientos que 
nuestros competidores (Vodafone, Orange) ya han 
llevado a cabo en otros mercados

…. porque somos una Multinacional y tenemos que 
aprender de las best practices de otras operadoras del 
Grupo y participadas … y compartir las que interesan de 
España

…. porque hacemos estudios de benchmark acerca de 
cómo van los negocios core en otros países (fibra, 
5G, ofertas convergentes, nuevas fuentes de ingresos, 
funcionalidades de la TV, etc) para así apoyar en el 
desarrollo de los nuestros por parte de los product
managers

En definitiva, miramos mucho a 
los competidores internacionales….

Y¿cómo lo 
hacemos?
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Sobre todo, haciendo comparativas

JUNIO 2014
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INTERMEDIARIO 
FINANCIERO      

PLAZOS
24 meses
operador

24 meses
operador

12-24 meses
elige cliente

12 -24 
meses
elige el 
cliente

18 - 24 
meses

operador

24 meses
operador

CUOTA MÁS BAJA 3 € 3 € 2,5 € 3,5 € 3,5 € 5  €

CUOTA MÁS ALTA 25 € 20 € - 20 € 10 € 25  €

OPCIONES DE 
CUOTAS

3, 5 ,10,15, 
20 y 25 €

3 , 5, 7, 12, 
16  y 20 € 
(sin iva)

Precio terminal 
/meses a 

financiar (con 
iva)

3.5 , 5,  7.5, 
10, 15 y 20 €

3, 4, 5,  6, 10, 
12, 18 y 20 €

3,5,6,8,10,14,17 y 
20 € (sin iva)

MINIMO A 
FINANCIAR

79 € - 60 € - - 90 €

PRECIO
DIFERENTE 
SEGÚN TARIFA

     

PAGO INTEGRADO 
EN FACTURA  

SI fusión
NO resto 

modalidades   M
od
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…muchas comparativas
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Para muchas variables por operador 
que seguimos en investigac. comercial

2

3

4

5

1
• Principales magnitudes: PIB, tasa de paro…

• Tamaño del mercado 

• Principales magnitudes financieras

• Mapas de posicionamiento 

• Análisis por negocio y por segmento 

• Seguimiento de las tarifas más vendidas

• Medios convencionales

• On line, redes sociales

• Seguimiento de la actividad de TLMK de nuestros competidores 

• Precios de los terminales, SAC

• Nuevas tendencias: terminales libres, financiación vs subvención, segunda mano, etc

• Puntos de venta

• Ventas por canal

Entorno 

macroeconómico

Precio

Distribución 

Terminales

Comunicación

6
• Resultados  comerciales

• Resultados financieros
Resultados
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Y siempre estando atentos a identificar 
las mejores prácticas 
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Mi experiencia en Telefónica (1)
-dedícale mínimo 5 horas de la semana a leer sobre tu negocio

-busca sobre todo en inglés, hay muchos más resultados

-crea un listado de repositorio de fuentes a consultar y la periodicidad con la que 
lo vas a consultar

-sé curioso, investiga en otros sectores similares que puedan tener afinidad

-aprovecha los momentos que tienen tus competidores para ser más 
transparentes (eventos, presentación de resultados, perfiles en RRSS,…)

-crea un repositorio ordenado de la info que vas recopilando de cada competidor 
o player del sector; hay que ser muy metódico

-elabora algún newsletter de seguimiento de la competencia (aunque sea 
sencillo), pero que te obligue a escribir sobre lo que está pasando para que te ayude 
a identificar tendencias y relacionar cosas que están pasando

-está al tanto de movimientos de fusión y adquisición (M&A), inversiones, 
multas, opiniones en la red, personal que contrata,…

-sigue proactivamente la publicidad comercial de los competidores (es pública)

LEYENDO

 Webs comerciales

 Webs corporativas

 Reviews del sector

 Informes internos

 Informes externos 
consultoras y 
bancos de inversión

 Estudios de 
mercado

 Informes 
reguladores

 Prensa escrita 
económica

 Material comercial 
(flyers, revistas, 
ofertas, …)
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Repositorio ordenado

“herramienta que recoge y 
transforma la información 
para realizar un  análisis 
del sector”
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Fuentes externas
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Fuentes internas
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-sé objetivo y usa la lógica, recoge los datos sin extraer 
conclusiones

-¡ojo con la letra pequeña!

-adivina tendencias en base a hechos objetivos y patrones de 
repetición, es normal que lo que funcione en un sitio se pueda 
desarrollar en otras partes

-saca los puntos débiles de tus competidores, si fuera necesario, 
hazte pasar por un cliente (mistery shopper); se trata de identificar 
oportunidades de mejora para tu propio negocio

-no hay enemigo pequeño, no menosprecies a los competidores, 
su éxito radica en su crecimiento

-combina información cualitativa con cuantitativa de forma que 
las hipótesis que vayas encontrando puedan tener evidencia 
numérica en base a datos contrastados

- Ten en cuenta los aspectos culturales a la hora de implementar 
productos o servicios en distintos países

ANALIZANDO Y 
CONTRASTANDO

 Contrasta la 
información en 
varias fuentes

 Identifica tus 
fuentes de 
referencia

 Busca fuentes 
cualitativas que 
sean públicas

 Si no tienes datos 
lánzate a hacer tus 
propias 
investigaciones

Mi experiencia en Telefónica (2)
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http://mobile.free.fr/

nacho.moralesc@gmail.com

3,6 millones de clientes en los 6 primeros meses, un 5,4% 
de cuota de mercado móvil de contrato. Gracias a un plan 
de 19,99 eur/mes sin compromiso “forfait free illimité” con 
llamadas ilimitadas en FR y 40 países extranjeros, además 
de SMS/MMS ilimitados y 3GB. Lanzamiento 10/01/2012

Xavier Niel, founder



-distingue entre presentaciones para contar y para leer

- KIS = keep it short

-adecua el discurso al interlocutor que te va a escuchar/leer

-conoce y usa la jerga adecuada de tu sector

-compara los datos respecto al mismo trimestre del año anterior (YoY) 
o respecto al trimestre inmediatamente anterior (QoQ)

-si la presentación ha quedado muy larga, acompáñala de otra más 
ejecutiva 

-analiza cada imagen que pongas por si aporta o no información

-combina texto e imágenes, pero no incorpores texto que se puedan 
extraer de una lectura de la gráfica que incorpores

-usa los headlines para evidenciar lo más destacado de la lámina y 
crea tu propio “history line” para que la ppt fluya

-si lo necesitas usa láminas de back-up al final de la presentación

INFORMANDO

 Busca referentes de 
empresas que te 
gusten cómo lo hacen

 Guíate por la regla del 
80-20

 Conclussions first (si 
lo vas a mandar por 
e.-mail)

 Usa templates de ppt
corporativos

 No olvides nunca las 
fuentes que 
referencies

 Evita los efectos en 
modo presentación

 Usa herramientas 
para hacer ppt más 
profesionales

Mi experiencia en Telefónica (3)
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https://www.think-cell.com/es/order/new.shtml
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Page maker (ADOBE)
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-nadie quiere leer o escuchar una presentación de una 
investigación que no tenga unas conclusiones de la persona que 
la ha llevado a cabo

-distingue entre lo que es un consenso del sector o de los 
analistas/periodistas respecto a lo que es tu propia opinión

-argumenta tus statements con sus números o hechos

-incluye las conclusiones en el cuerpo del mensaje que envíes 
por e-mail junto a una gráfica (la más significativa de la 
investigación)

-algunos jefes son reacios a los analistas “valientes”, pero solo 
con estas medidas se toman decisiones estratégicas importantes

MOJÁNDOME

Mi experiencia en Telefónica (4)
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En definitiva…un buen análisis de 
la competencia…

Aglutina información 
en una gráfica clara

Compara una o 
varias variables a la 

vez

Comprende a todos 
los competidores y 

resalta nuestra 
propuesta 

Convergente
Fusión

(500 min

1 GB)

49,90€

Pack Ahorro 300 
(30 Mbps + 300 min + 
500 MB) 

ADSL + BASE 2
(100 min + 1 GB)

ADSL + BASE 3
(250min + 1 GB)

BA 20 Mbps + TP 500
(500 min + 500 MB)
Precio primer año, después
50,9 € Todo en Ono 20 

Mbps + TP 100
(100 min + 1 GB)

Canguro 45 
(20 Mbps + llamadas ilimitadas + 1 GB) 

ADSL + RED
(Llamadas ilimitadas

+ 1,5GB)

40€50€

40,9€

44,9 €

45€

48,9€

35€

35,9€

35€

35€

34,9€

Canguro 35 

(20 Mbps + 150 

min + 300 MB) 

ADSL + BASE 2

(100 min + 1 

GB)

BA 20 Mbps + TP 200
(200 min + 200 MB) 
Precio primer año, después 45,9 €  

Pack Ahorro 100 
(30 Mbps + 100 min + 
100 MB) 

32,9€

BA 30 Mbps + TP 100
(100 min + 1 GB) 
Precio primer año, después 51,85 €  

Fusión Cero
(0 cent/min 

y 100 MB)

34,90€

Móvil no convergente
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¿Cómo aplica todo esto a las startups?
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Por desgracia, algunas startups no saben….

1) identificar claramente a sus competidores
2) identificar a las alternativas que existen a lo que proponen y que 
también son competidores (indirectos)
3) identificar las mejores prácticas que hacen los competidores para 
imitarlas o adoptarlas a su negocio
4) en definitiva, entender que la inteligencia competitiva es un rol a asignar 
a uno de los integrantes del equipo y que tiene que ser un proceso 
constante de mejora continua

…esto es muy pernicioso porque no te permite definir la proposición 
de valor que te hace único



Lección 1: Haz que la inteligencia 
competitiva sea parte de tu estrategia

Competitive intelligence should start at the strategic level and then trickle down to the 
tactical level.



Lección 2: anticipación (¡Busca bien en 
google!)

The real goal of competitive intelligence is to make sure you stand out from the 
competition, and in order to do so, you need to always know what they’re up to.



Lección 3: inspírate, NO Copies
Que una estrategia funcione para tu competencia no significa que vaya a funcionar 
para ti. Inspírate pero no copies, piensa en tus valores diferenciales. Si eres una copia 
no podrás ser único.



Lección 4: no pierdas el espíritu de 
mejora continua

Analizar a la competencia es primordial pero no pierdas por ello tu originalidad, tu 
lenguaje de marca y tu tono. Diferénciate, Un Benchmarking es la forma más eficaz de 
obtener información de competidores y poder generar una estrategia ganadora.



Lección 5: haz también un buen cálculo 
del tamaño de tu mercado

Es una variable clave para comprender el potencial de tu proyecto (¿cómo de grande es mi 
oportunidad?):

TAM – Total Addresable Market (Mercado total o direccionable)

SAM – Serviceable Available Market (Mercado que podemos servir)

SOM – Serviceable Obtainable Market (Mercado que podemos conseguir), el realista, vamos.



HAGAMOS UN EJERCICIO
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Delimitar a nuestros 
competidores

Definir los indicadores 
de análisis (KPIs): 

cuantitativos y 
cualitativos

Recopilar los datos 
(herramientas)

Analizar la información

Realizar un DAFO 
(SWOT)

Repasando de nuevo 
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Auditorías web y análisis SEO

1) Metricspot (Herramienta de anális web y auditoría SEO; Gratis) 
2) WooRank (Herramienta de auditoria SEO simple y fácil de usar para rastrear y 
conectar tus datos de marketing; desde 59,99 €/mes)
3) GTMetrix (website performance: Basic  -free; de pago desde14,95 €/mes - Bronze)
4) Similarweb (multi-device market intelligence to understand, track and grow your 
digital market share; Free or quote)
5) Screaming Frog SEO Spider (desktop program which crawls websites’ links, images, 
CSS, script and apps to evaluate onsite SEO; Free o 149 GBP/year)
6) SEM Rush (“world's leading competitive research service for online marketing” desde 
99,95$/mes) o Sistrix (hasta 5 módulos contratables, 1 por 100 €/mes)
7) OpenLinkProfiler (cloud based Internet marketing software tool that helps business 
owners to get higher rankings on search engines; version gratuita)
8) Sharedcount (“Track URL shares, likes, and more“; desde 40 $/mes)

Herramientas Útiles para recopilar 
datos (1)
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Redes sociales

1) Fanpage Karma (“Analiza y mejora perfiles en las redes sociales”; versión gratis y 
otradesde 49,9€/mes)
2) Klear (Influencer programs; demo gratis y startup plan pedir cotización)
3) Followthehashtag (en función de nº tweets, hay informes en pdf o Excel; a medida)
4) Audiense (Insights: entiende las audiencias que interesan a tu negocio; 309€/mes) & 
(Connect: crea tu audiencia objetivo para aumentar cuota de mercado y notoriedad de 
marca; desde 39$/mes)
5) Iconosquare (analytics, management & scheduling platform for brands; desde 29€$/mes)
6) Metricool (analiza tu competencia en Twitter; desde 15€/mes)
7) Wildfire social media monitor (hay que pedir cotización)

Reputación

Mention (“Examina minuciosamente la web, la marca, las redes sociales y mucho más para 
obtener ideas de negocio con impacto”; desde 25€/mes)

Herramientas Útiles para recopilar 
datos (2)
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¿Y para qué ha servido todo esto?

-no hables mal de tus competidores, 

aprende de ellos

-observa, obsesivamente

-desarrolla la capacidad de pensamiento 
analítico
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…y no olvides…

Que la estructura del 

elevator pitch siempre 

incorpora una 

referencia a la 

competencia y termina 

declarando lo que nos 

hace únicos.
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