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Introduccion

La edicion del Foro Econémico Mundial (WEF) en Davos de este
ano' ha llevado como lema Mastering the Fourth Industrial
Revolution y tuvo como tema principal los desafios que supone

la transformacion digital para la sociedad global en su conjunto.

Durante tres dias, jefes de Estado, empresarios, lideres de
organizaciones mundiales, regionales y de la sociedad civil
conversaron sobre las soluciones a los retos que imponen las
nuevas tecnologias y una de las principales conclusiones ha
sido clara: el mundo ha iniciado una revolucion tecnoldgica
(revolucion digital) que va a alterar radicalmente nuestra forma
de vivir, trabajar y relacionarnos.

En su escala, alcance y complejidad, esta revolucién esta siendo
diferente a todo lo experimentado por el ser humano hasta la
actualidad. Tres son las razones que confirman que estamos
siendo testigos de un verdadero cambio estructural:

» Lavelocidad de los avances actuales no tiene precedente
historico. En comparacién con las revoluciones industriales
anteriores, la presente esta evolucionando a ritmos

Fig. 1. Revolucion industrial
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Fuente: Banco Mundial, Indicadores de Desarrollo Mundial; Unién internacional
de Telecomunicaciones, ITU World Telecomunication/ICT indicators.

No ha habido nunca un momento
tan prometedor, ni tan peligroso.

Profesor Klaus Schwab
Fundador y CEO de Word Economic Forum

exponenciales frente al desarrollo lineal de las primeras
(Fig. 1).

» Sualcance esta afectando a la practica totalidad de las
industrias y en todos los paises. (Fig. 2).

» Laamplitud y profundidad de estos cambios estan llevando
a la transformacion de los sistemas enteros de produccién,
de gestion y de gobierno de todos los actores (empresas,
instituciones, etc.) que conforman el sistema econémico
mundial.

Las posibilidades de miles de millones de personas conectadas
por dispositivos moviles, con una facilidad sin precedentes de
acceso a la informacién y con enormes capacidades de
almacenamiento y procesamiento de datos a costes muy

World Economic Forum Annual Meeting. 20-23 enero 2016 Davos-Klosters,
Switzerland.

Fig. 2. Disrupcion de las industrias

Fuente: The Global Center for Digital Business Transformation, 2015.




reducidos (fig. 3) son casi ilimitadas. Hoy en dia estas
posibilidades, impulsadas por el aumento exponencial en la
potencia de cdlculo, empiezan a tener su reflejo en nuestra vida
diaria: desde coches o aviones no tripulados dirigidos por
asistentes virtuales, a software que traduce, o algoritmos que
deducen nuestros gustos e intereses culturales.

En el centro de esta revolucién se encuentran las operadoras de
telecomunicaciones. Ellas son en la actualidad los agentes
encargados de facilitar la conectividad de todo un ecosistema
(personas, empresas, maquinas, etc.) a la velocidad adecuada 'y
con la calidad necesaria.

Sin embargo, a pesar de desempenar este rol central en la
transformacién digital de la sociedad, las operadoras de
telecomunicaciones no estan logrando capturar de manera
significativa el incremento de generacidn de valor derivado de
la digitalizacién de la actividad econémica y de los nuevos
modelos de negocio que estéan surgiendo alrededor de ella
(Fig. 4).

Al mismo tiempo, han surgido unos “nuevos actores”,
denominados proveedores de servicios over the top (OTTs?) que
han sido los primeros en ser capaces de identificar y entender
las nuevas demandas de los consumidores y transformarlas en
modelos de negocio exitosos (Fig. 4).

Estos nuevos entrantes estan teniendo un impacto significativo
en los modelos de negocio de las operadoras:

» Porun lado, han erosionado su principal fuente de
ingresos®: la transmision de voz y datos. Nuevos actores
como Skype, WhatsApp o Facebook han logrado redefinir
estandares de comunicacion entre personas a través de sus
aplicaciones gratuitas, afectando de manera muy
significativa a los ingresos del sector (p. ej. llamadas de larga
distancia o SMS).

» Por otro lado, estan generado una demanda exponencial de
ancho de banda*. Actores como YouTube, Netflix o Spotify
han digitalizado el consumo de audio y video. A nivel
empresarial, proveedores como Amazon, Microsoft, IBM o

Google han generalizado la utilizacién de infraestructuras
cloud a nivel global. Esta nueva realidad esta exigiendo un
gran esfuerzo inversor por parte de las operadoras de
telecomunicaciones para poder atender al extraordinario
incremento del trafico de datos requerido por el nuevo
ecosistema digital.

» Finalmente, estos nuevos actores estan transformado por
completo la estructura de precios del mercado al
comoditizar el valor de la conectividad, en favor de la
monetizacion del conocimiento de las necesidades de sus
clientes o usuarios a través de la explotacién avanzada de
los datos de que disponen.

El presente estudio pretende describir las principales
oportunidades para las operadoras de telecomunicaciones en
esta nueva era digital. Para ello, el documento se estructura en
dos secciones, que responden a dos objetivos:

» Describir las tendencias actuales de la industria.

» Analizar los principales retos de las operadoras en el actual
contexto de mercado.

2L os servicios over-the-top (OTT) son aquellos que se brindan a través de internet,
pero no requieren de infraestructura o espectro, ni estan sujetos al marco
regulatorio de las operadoras de telecomunicaciones.

3Por ejemplo, se estima que entre 2008 y 2012, los margenes de EBITDA de los
operadores europeos cayeron unos tres puntos porcentuales por afio. Ademds,
actores como Google y Microsoft se apoderaron del 35% del negocio de las
operadoras de telecomunicaciones. Fuente:
http://www.europapress.es/portaltic/sector/noticia-telco-seran-mas-competitivas-
digitalizacion-punto-venta-modelos-multicanal-20140206123936.html

4Por ejemplo, el Real-Time Entertainment (entretenimiento en tiempo real mediante
streaming de video y audio) representa mas del 70% del trafico de bajada de
Norteamérica en las horas pico de la tarde en las redes de acceso fijo. Hace cinco
anos representaba menos del 35% (fuente: https://www.sandvine.com/
trends/global-internet-phenomena/).

Fig. 3. Reduccion de costes de acceso a la tecnologia
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Fuente: Mary Meeker’s Internet Trends Report 2014: http://qz.com/214307/
mary-meeker-2014-internet-trends-report-all-the-slides/; The Hamilton Project,
Brookings Institute, Ericsson.
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Resumen ejecutivo

“Ha habido momentos en la historia en los que una nueva
tecnologia ha transformado completamente la forma en la
que vive y funciona nuestra sociedad. La imprenta, la radio,
la television, los moviles e Internet son algunos ejemplos”.

Mark Zuckerberg,
Cofundador de Facebook




Tendencias del sector

1. Elmundo se enfrenta a una revolucién tecnoldgica sin
precedentes. En 2015, el 98% de la poblacién tenia
cobertura movil, el 43% estaba conectada a internet y 1.100
millones de habitantes lo hacian a alta velocidad®. La
propagacion del acceso a internet de banda ancha, junto
con la democratizacion de los precios de acceso, tanto de
terminales como de conectividad, estd digitalizando los
habitos de las personas, empresas e instituciones,

trasladando a la red gran parte de sus actuaciones 5.

cotidianas.

2. Las operadoras de telecomunicaciones estan en el centro de
esta digitalizacion al ser las encargadas de proveer la
conectividad a todo el sistema; sin embargo:

» Yano compiten solo entre ellas. Nuevos actores
desarrollando servicios Over the Top (OTTs) han entrado

de lleno en la esfera de los servicios digitales. 6.

» Los clientes estan adoptando de manera masiva estos
servicios OTTs (aplicaciones y contenidos), trasladando
paulatinamente hacia estos nuevos actores su
percepcién de valor en la experiencia digital (fig. 5).

» Las operadoras, ante la dificultad de diferenciacion de 7.

su oferta, han optado por utilizar el precio como uno de
los elementos centrales de captacion, llevando al sector
a una guerra de tarifas durante la ultima década.
Adicionalmente, la digitalizacién de los clientes esta
generando un crecimiento exponencial del trafico,
obligando a las operadoras a reforzar sus inversiones en
redes para atender el crecimiento de la demanda de
conectividad.

3. Este escenario de presion sobre ingresos, junto con las
elevadas necesidades de inversién, estd fomentando la
proliferacion de procesos de concentracion con los que
generar suficientes economias de escala para lograr
rentabilizar los costes del despliegue de las nuevas redes, y
los ligados a la ampliacién de la propuesta de valor.

4. Sibien la concentracion sectorial es una tendencia global,
existen diferentes velocidades entre grandes areas
geogréficas. En EEUU, China o Japén, con tamafos similares
o superiores al de Europa, existen 3 0 4 operadores
dominantes. Sin embargo, el mercado europeo cuenta con
un nivel de fragmentaciéon muy elevado (méas de 150
operadoras). Por ello, la regién esta viviendo multiples
movimientos de concentracidn, tanto en el ambito local
como transfronterizo.

Al mismo tiempo, se ha producido una irrupcién de los
proveedores de servicios OTTs acompanada de un efecto
canibalizador sobre la principal fuente de ingresos de las
operadoras: las llamadas y los mensajes de texto. Estos
servicios representan el elemento rupturista sobre el que los
OTTs han sido capaces de desarrollar nuevos modelos de
negocio (NMNs) con crecimientos de ingresos muy
superiores al de las operadoras.

Para tratar de responder a la irrupcién de estos nuevos
actores, las operadoras han ido desarrollado diversas
estrategias, desde bloqueos parciales de la utilizacion de
servicios, pasando por asociaciones conjuntas preinstalando
el servicio OTT en los terminales, hasta el desarrollo de
productos sustitutivos.

A la fecha actual, los ingresos de las operadoras siguen
estando basados mayoritariamente en la conectividad (voz,
mensajes de texto, datos), cuya progresiva reduccién en la
ultima década parece estar tocando fondo gracias a la
monetizacion del incremento de consumo de datos y el
bundling® de servicios.

5Fuente: Banco Mundial (2015).
6Combinacion de productos y servicios en una oferta comercial unificada.

Fig. 5. El proceso de compra digital
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8. Adicionalmente, se ha producido un cambio de modelo de
oferta al incorporar contenidos audiovisuales (propios o de
terceros) en los productos de conectividad como elemento
de aportacién de valor al cliente. Para ello, se incluyen
servicios de ipTV en las ofertas convergentes y se disefian
tarifas freemium’” sobre el precio del bundling base.

9. Finalmente, las operadoras también estan desarrollando
servicios OTTs para competir con los nuevos modelos de
negocio (NMNs) surgidos de la economia digital. Estos
servicios giran alrededor de la préxima ola de crecimiento
de ingresos que parece configurarse alrededor del Internet
de las cosas (loT), el Big Data/Data Science'y el Cloud.

10. Las estrategias de monetizacién de estas nuevas fuentes de
ingresos se estan orientando a dos frentes:

» Monetizacion interna: utilizando modelizaciones
avanzadas para mejorar sus actividades internas,
especialmente en las dreas comerciales y en las areas
de redes y Tl. Si bien se trata aun de algo novedoso, el
camino estd iniciado.

» Monetizacion externa: de manera mas incipiente, se
estan desarrollando NMNs basados en la puesta en
valor de los datos que circulan por sus redes. Estos
NMNs van desde la mejora de los ingresos publicitarios
(p. j. ofertas RTB8), hasta el desarrollo de soluciones
verticales para sectores y/o necesidades especificas
(algunos de los cuales empiezan a ser una realidad,
como pueden ser eHealth, seguridad, SmartCities,
energia, transporte o logistica).

Para abordar estas estrategias, las operadoras estan
utilizando modelos de colaboraciéon mas abiertos con
terceros®, conscientes de la necesidad de contar con
capacidades externas para el correcto desarrollo de las
mismas.

11. Ante la debilidad del comportamiento de los ingresos y las
progresivas caidas de los ARPUs'®, las operadoras han
puesto el foco en la optimizacidn de sus estructuras
financieras para lograr mantener el esfuerzo inversor
requerido en sus areas de crecimiento. Esta optimizacion se
esta abordando en varios frentes:

» Focalizacion geografica, redefiniendo los perimetros
geogréficos de actuacidn de las operadoras en funcién
de su tamano y de sus ventajas competitivas en cada
mercado.

» Puesta en valor de activos, destacando en la actualidad
las ventas de infraestructuras no estratégicas.

» Optimizacion del Capex y del Opex, a través de diversos
programas de eficiencia, desde externalizaciones de
operaciones non-core, hasta acuerdos estratégicos
entre operadoras con relacion al procurement, o el
despliegue de redes compartidas en algunos mercados.

12. El desarrollo de todas estas estrategias esta condicionado
por las que emanan del marco regulatorio. Cabe destacar
que la mayor complejidad de los negocios descritos hace
que el abanico de reguladores que intervienen en su
supervision se extienda mas alla de los tradicionales ANRs™,
y de igual forma aumenten las materias sujetas a regulacion.
Actualmente, los temas regulatorios mas relevantes para la
industria giran alrededor de las necesidades de liberacién
de espectro para lograr dar soporte a la creciente demanda;
la regulacién sobre privacidad y proteccion de datos; la
regulacion del Internet de las Cosas (IoT) tanto a nivel de
ANRs como de estandares dentro de la industria; la
nivelacion de la regulacién con los OTTs; la neutralidad de la
red (especialmente con relacién a los OTTs cuyos servicios
conllevan grandes consumos de datos); y la adecuacion a
las normativas contables (principalmente NIIF15; NIIF9;
NIIF16).

Principales retos

13. Al margen de que se resuelvan ciertas dudas ligadas al
marco regulatorio, las operadoras tienen ante si una serie de
retos cuya resolucién depende exclusivamente de ellas
mismas:

» Lareinvencién del modelo de relacién con el cliente:
su empoderamiento hace que las operadoras —al igual
que el resto de industrias- estén tratando “de ponerlo
en el centro”, para lo cual se enfrentan a cuestiones aun
no resueltas:

* Construir sobre una definicion sélida de “cliente”,
abordando la migracién de los modelos de gestién
basados en accesos a modelos basados en clientes.

* Alinear el catédlogo de productos y la facturacion
con las nuevas demandas del mercado,
simplificando el catédlogo y transformando los
tarificadores para poder hacer ofertas en tiempo
real, personalizadas, admitiendo configuraciones
dindmicas de los servicios, y soportando de manera
agil productos de terceros con modelos flexibles de
comparticion de ingresos.

’Modelo de negocio basado en una oferta de servicios basicos gratuitos, mientras
se cobra por otros mas avanzados o especiales (p. ej. Apps gratuita, con
posibilidad de compras dentro de la App; TV gratuita con posibilidad de compra o
alquiler de peliculas/series, etc.).

8Sistema online de puja en tiempo real de cada una de las impresiones de un
anuncio en cada uno de los espacios publicitarios de una pagina web.

9Las alternativas son muy variadas: desde acuerdos de colaboracién en |+D para el
desarrollo de las nuevas redes (p.ej. 5G), pasando por acuerdos de distribucion
(p.ej. venta de soluciones de ciberseguridad junto con companias especializadas),
o la puesta a disposicion de software libre a los desarrolladores (p.ej. para
potenciar las plataformas Cloud).

10E| ARPU (acrénimo de Average Revenue Per User) es la media o promedio de
ingresos por usuario.

11P.ej. los reguladores relacionados con la proteccion de datos, o reguladores que
certifiquen la idoneidad de dispositivos para su utilizacion en ciertos verticales
como pueden ser los relacionados con la salud.



» Potenciar la monetizacién del caudal de datos de los
clientes, perfeccionando la monetizacion interna, pero
sobre todo abordando de manera rigurosa la
monetizacion externa para poder dar un salto adelante
en la captura de nuevos ingresos.

» Transformar el modelo de ventas a través del desarrollo
de programas de omnicanalidad capaces de crear una
“experiencia de cliente” consistente, un rebalanceo del
mix de distribucion, la transformacién de las tiendas
fisicas y la incorporacion de la calidad del servicio como
elemento clave de diferenciacion.

» Orientar el modelo de atencién a la “mejora continua
de la experiencia de cliente”, completando las
tradicionales mediciones de SLAs (de calidad tedrica vs.
calidad real) con métricas que incorporen la medicion
del servicio percibido como elemento clave para el
seguimiento de la experiencia de cliente (CES, CA, CS,
NPS; etc.)'? y su incorporacion efectiva en los modelos
de gestion’,

14. De manera complementaria, la progresiva madurez del
modelo de negocio basado Unicamente en la conectividad,
y el aumento de la presiéon competitiva hacen de la
simplificacion y de la eficiencia dos elementos clave para
ganar flexibilidad en el actual contexto de mercado. Para
ello, las operadoras se enfrentan a varios retos:

» Ladigitalizacién de los procesos, redisefiandolos a
través de programas de customer journeys que
incorporen la experiencia en la interaccion cliente-
proveedor favoreciendo también el desarrollo del
maximo numero de touch points', y maximizando la
captura de datos para su posterior modelizacién.

» Laracionalizacién de los sistemas IT, abordando el
decomisionamiento de los legacy bajo un modelo de
sustitucién ordenado y flexibilizando las metodologias
de ejecucidn de proyectos para ganar time to market
(Lean, Agile, etc.).

» Latransformacion del area de red, avanzando en
paralelo con el progresivo apagado de las redes
obsoletas (a la velocidad que permita el Capex hasta los
limites fijados por las restricciones de servicio universal)
e incrementando la eficiencia de la operacién a través
de NFV'3/SDN'e.

» La simplificacion de las estructuras organizativas,
rompiendo los “silos” provenientes del legado
histérico'” y capturando las eficiencias derivadas de los
procesos de consolidacion del mercado (fusiones
recientes o en curso). Sin embargo, es necesario avanzar
en paralelo hacia modelos orientados a redes de
equipos, eliminando estructuras intermedias, con
mayores niveles de delegacion y con modelos de
evaluacién ligados al desemperio del equipo en su
conjunto. En definitiva, acercarse a los modelos OTT,

con estructuras mas flexibles basadas en centros de
excelencia e innovacién.

15. Los retos y oportunidades anteriormente mencionados
conllevan impactos en los riesgos inherentes a la actividad
desarrollada por las operadoras de telecomunicaciones, que,
en consecuencia, estan abordando procesos de refuerzo de
la gestion y control de sus riesgos en distintos ejes:

» Definicion y aprobacién al méximo nivel de un marco
de control y gestién de riesgos y de un apetito al
riesgo'® consistente con los planes de negocio que
permitan hacer challenge a los mismos, y plasmar en un
conjunto de indicadores cuantitativos y cualitativos el
nivel de riesgo que se esta dispuesto a asumir en su
desarrollo.

» Refuerzo de la organizacién y gobierno de la funcion de
riesgos, distribuyendo las responsabilidades a lo largo
de tres lineas de defensa (gestion, control y
supervision).

» Avances en la identificacion de todos los riesgos que
afectan a las compafiias, tanto los mas tradicionales
(riesgos estratégicos y financieros), como los riesgos
operacionales (incluyendo el fraude o los relativos a
privacidad y proteccion de datos), de cumplimiento
(sanciones) o de modelo' (derivado del creciente uso
de modelos para la toma de decisiones), y refuerzo de
las capacidades analiticas orientadas a una evaluacién
cuantitativa de los mismos que permita el seguimiento
de la evolucion del perfil de riesgo y contraste con el
apetito aprobado.

» Integracion efectiva de la gestién de riesgos en los
procesos de negocio y de soporte (procesos de
admision de clientes o recuperatorios, gestion del
rating propio, optimizacién de programas de seguros,
politicas de cobertura de riesgos financieros, evaluacién
de inversiones bajo criterios de rentabilidad ajustada al
riesgo, etc.).

12Customer Effort Score (CES); Customer Advocacy (CA); Customer Satisfaction (CS);
Net Promoter Score (NPS).

3Desde el seguimiento a su inclusién como elemento diferenciador a efectos de
remuneracion y de desarrollo profesional.

14Un “punto de contacto” (del inglés touch point) puede ser definido como
cualquier forma en que un consumidor puede interactuar con una empresa, ya
sea de persona a persona, a través de una pagina web, una aplicacién o cualquier
forma de comunicacion.

5Network Functions Virtualization (NFV): consiste en “virtualizar” (aplicar
tecnologia Cloud) componentes esenciales de la red (p. ej. cortafuegos, routers,
conmutadores, balanceadores de carga, etc.).

16Software Defined Networking (SDN): conjunto de técnicas relacionadas con el
drea de redes computacionales, cuyo objetivo es facilitar la implementaciéon de
servicios de red de una manera determinista, dindmica y escalable, evitando al
administrador de red gestionar dichos servicios a bajo nivel. Todo esto se
consigue mediante la separacién del plano de control (software) del plano de
datos (hardware).

Tradicionalmente el drea de red vs. el resto de la organizacién; negocios B2B y
B2C totalmente verticalizados; etc.

8Empieza a ser un requerimiento regulatorio por parte de organismos como la
CNMV.

9véase Management Solutions, 2014.
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Tendencias del sector

“Vamos a contratar a personal mds especializado todavia,

pero también debemos seguir aprendiendo. Si no lo hacemos y
nos conformamos con nuestro negocio principal, los cambios se
producirdin sin nosotros, nuestros conocimientos se quedardin
atrasados deprisa y estaremos en peligro”.

Jeff Bezos,
Fundador y CEO de Amazon.com




La industria de las telecomunicaciones estd inmersa en un
proceso vertiginoso de cambio (fig. 6), al converger una serie de
factores que han dado lugar a la presente revolucién digital:

» Masa critica de usuarios: a finales de 2015, el mundo contaba
con 7.400 millones de suscripciones de mévil (equivalente a
la cifra de poblacién mundial) y 3.200 millones de usuarios
de Internet, de los que 1.100 millones se conectan a través
de banda ancha de alta velocidad (Fig. 7).

» Incremento exponencial de las capacidades de
conectividad: el rdpido despliegue de las conectividades de
alta velocidad (3G/4G en las conexiones moéviles y FTTx en
las redes fijas) esta facilitando la aparicion de nuevos
modelos de negocio con una experiencia de usuario
novedosa, que parecen estar acertando con las demandas
de la sociedad, si nos atenemos a sus rapidas cifras de
penetracion.

» Democratizacion de los precios de accesibilidad al mundo
digital: tanto los costes de los soportes de acceso
(dispositivos), como la accesibilidad (tarifas de acceso a voz
y datos).

» Digitalizacién de la sociedad: la combinacién de los tres
factores anteriores estd digitalizando los usos y costumbres
de la sociedad (Fig. 8). Hoy en dia la comunicacién entre
personas ha pasado a ser mayoritariamente un asunto de
datos, el de consumo de contenidos audiovisuales se ha
transformado completamente (a la carta, personalizados,
desconectados de la programacion horaria, multiscreen,
multidisplay, etc.), los libros y la prensa escrita estan
migrando a tabletas y e-books, etc.

» Disrupcion de la industria: en este nuevo mundo digital, las
compaiias de servicios de telecomunicaciones ya no
compiten solo entre ellas, sino que lo hacen también con
otros jugadores:

Fig. 6. Evolucion de las telecomunicaciones
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Fig. 7. Penetracion de la digitalizacion
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Fig. 8. "Un dia tipico en el mundo digital"
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* Los denominados over the top han entrado de lleno en
la esfera de los servicios digitales con crecimientos de
usuarios y cifras de ventas muy relevantes (Fig. 9).

* Nuevas companias proveedoras de conectividad (con o
sin red propia), que partiendo de estructuras operativas
de nueva generacion, y sin legados tecnoldgicos que
decomisar, disponen de ventajas competitivas en costes
frente a las operadoras tradicionales. Estas compafias
estan capturando cuota de mercado gracias a su mayor
competitividad en precios, avivando de este modo la
guerra de tarifas de estos ultimos afos.

Por ello, las operadoras estan tratando de reinventarse y
desarrollar nuevas ofertas de servicios de valor afadido que
permitan compensar la caida de precios de la conectividad con
una mayor participacion en las nuevas fuentes de ingresos
derivadas de la digitalizacién de la sociedad.

Fig. 9. Creminiento de facturacion de algunas OTTs

B ncreenpeno M0 - 2015 P

My | e | s | — e
Appls V5 Sl IRETIS -m
[ 1050 worocs | -~
[ B0 TASEs |_m
| o | o |
Ietfiin LT %] _un
s 52 Ml i T

Fuente: Estados financieros de las compaiiias.

Contexto reciente

En la actualidad, la estructura de ingresos de las operadoras
sigue basandose en la provisidn de servicios de conectividad
(voz y datos) en un componente superior al 80%, y no ha
logrado todavia capturar una parte significativa de los nuevos
ingresos derivados de la digitalizacion de la economia.

Adicionalmente, la penetracién de la conectividad ha alcanzado
el estadio de madurez en gran parte de los principales
mercados. Del lado de la comunicacidn fija, los paises
desarrollados muestran una clara saturacién del nimero de
accesos (decrecimientos o crecimientos vegetativos en los
principales mercados). Por el lado de las comunicaciones
moéviles, los ARPU vienen combinando el nuevo mix de voz y
datos, si bien muestran una tendencia negativa generalizada
(especialmente en Europa, ver Fig. 10), afectados en gran
medida por la profunda crisis econdémica vigente en las
principales economias desarrolladas del mundo.

Sin embargo, los consumos ligados a estos accesos
(principalmente trafico IP) siguen mostrando cifras de
crecimiento elevadas (Fig. 11) principalmente impulsadas por
los incremento de trasmisiones de imagenes y videos.

En este contexto, la mayor dificultad radica en cémo lograr
diferenciar la oferta de conectividad, cuando la percepcion del
valor aiadido por parte de los usuarios se ha trasladado al
mundo de las aplicaciones y servicios que “corren” sobre ella.

En este apartado se detallara el entorno de mercado, los nuevos
players surgidos de la economia digital, asi como los principales
condicionantes regulatorios que inciden en el proceso de
reinvencion de las operadoras de telecomunicaciones.

Concentracion del mercado

Alo largo de la historia reciente del sector de las
telecomunicaciones, las fusiones y adquisiciones han sido una
constante en el sector, con finalidades dispares en funcion del
momento: desde operaciones orientadas a la adquisicion de

Fig. 10. Evolucion de los ARPUs de las operaciones de Telecomunicaciones
europeas
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Fuente: Datos de la UE referentes a la Agenda Digital para Europa, Average
Revenue per User (ARPU) in the Retail Mobile Market (Ultimos datos disponibles).

Fig. 11. Trdfico IP por tipo de accceso y prevision a 2019

I ]
1 ™
Fey
1 R A
L
I I
LT
" =
L%
[ (==
—
- —_—
&1
g
=ia s Ha T XN o

= i W & froey lokly Drvin s 7% CAGR
o v Wl 11 7R

= bbby Thin (55 CALR
Finemrd A B deraws w0 o by M i § 1 P TS

Fuente: Cisco VNI Mobile, 2016.




operadoras core (servicios telecom, licencias), a la adquisicion
o fusién con compafniias adyacentes (infraestructuras, ISPs,
multimedia, etc.) y diferenciando la orientacion a mercado
local vs. multinacional.

Sin embargo, durante la primera década del presente siglo el
mercado se caracterizo por la proliferaciéon de nuevas
operadoras, principalmente sin infraestructura de red propia
(OMVs), centradas en la provision de conectividad a bajo
precio (Fig. 12).

El desplome del consumo en los afios de la crisis, las guerras
de precios entre operadoras, y la eclosién de los nuevos
entrantes con productos sustitutivos ha generado una fuerte
reduccién de los ingresos por los servicios tradicionales de
telefonia fija y moévil ocasionando el declive de las OMVs en la
mayoria de los principales mercados.

En el actual contexto, las operadoras tradicionales estan
apostando por desarrollar una oferta basada en
conectividades ultrarrapidas (4G y/o fibra) combinada con
una oferta de TV con contenidos de pago diferenciales como
pueden ser los contenidos premium (acontecimientos
deportivos, series de éxito, peliculas de estreno, etc.).

Este modelo de negocio requiere elevadas inversiones, lo que
estd fomentando abordar procesos de concentracion con los
que generar suficientes economias de escala para lograr
rentabilizar los elevados costes de despliegue de nuevas redes
y la compra de contenidos.

Dentro de esta tendencia global, cabe destacar las diferentes
velocidades existentes entre grandes areas geograficas, en
parte debidas a perspectivas distintas de sus diferentes
reguladores. Asi, mientras en EEUU la competencia se limita
ya a cuatro grandes grupos, el mercado europeo sigue muy
fragmentado (Fig. 13), en parte debido a un enfoque
regulador muy centrado en fomentar la competencia y lograr
precios mas bajos, y a las carencias en términos de
armonizacion de un mercado Unico.

Por ello, en la actualidad la tendencia de concentracion sectorial
estd focalizada en gran medida en Europa, donde se estan
llevando a cabo operaciones de &mbito local y operaciones de
concentracién con impacto multinacional (Fig. 14).

Fig. 12. Evolucion del nimero de MVNOs
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Fig. 13. Principales operadores en Europa

Fuente: Andlisis Management Solutions.

Fig. 14. Principales fusiones analizadas por la Comision Europea en la tltima década
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Se trata de operaciones no solo orientadas a adquisiciones,
sino también a alianzas que permitan a las operadoras ser mas
eficientes en el uso de los recursos. Son prueba de ello
ejemplos como la alianza entre France Telecom y Deutsche
Telekom para crear Everything Everywhere en Reino Unido, la
compra de ePlus Alemania por parte de Telefénica y los
acuerdos entre Telefonica y Vodafone para compartir redes en
determinados mercados.

Nuevos actores

En paralelo al proceso de consolidacion descrito en el
apartado anterior, los avances tecnoldgicos de los ultimos
anos, especialmente la transicién a la tecnologia IP, han
permitido la aparicidon de nuevos servicios y modelos de
negocio que operan a través de Internet. Estos NMNs viajan a
través de las redes de las operadoras de telecomunicaciones 'y
estan siendo desarrollados por nuevos jugadores digitales que
han construido exitosas franquicias de negocio "sobre la parte
superior" de estas redes. Estos NMNs son comUnmente
conocidos como over-the-top (OTT). Algunos ejemplos son las
herramientas de busqueda de Google, la mensajeria de texto
de WhatsApp, la transmision de voz y las videoconferencias de
Skype, o la visualizacién de series de television de Netflix

(Fig. 15).

OTT es un término usado con frecuencia, en ocasiones para
definir un grupo de actores, en otras para calificar a una
categoria de servicios. En este informe se utilizara la definicion
dada por el Body of European Regulators for Electronic
Communication, en la que se establece que un servicio OTT es
“un contenido, un servicio o una aplicacion que se
proporciona al usuario final a través de la Internet publica”?.
Segun esta definicién, el término OTT no se refiere a un tipo
particular de servicio, sino a un modo de prestacién del
suministro del mismo (en este caso a través de Internet).

Los nuevos jugadores que ofrecian los primeros servicios OTT
empezaron a convertirse en una preocupacion para las
operadoras de telecomunicaciones cuando empezaron a
notar los impactos de la canibalizacidn de sus servicios.

Tradicionalmente (segun el modelo de ingresos existente a
finales de la pasada década), la principal fuente de ventas de los
operadores era la voz y la mensajeria (SMS), y el trafico de datos
en tercera posicion. A la fecha actual, el impacto creciente de
los servicios OTT en la reduccidn de los ingresos por mensajeria
y voz de las operadoras es un fenédmeno ampliamente
aceptado?'. A su vez, suimpacto en el incremento del tréfico de
datos méviles? y su rol incentivador en las ventas de los
paquetes de datos de los operadores son también aspectos
sobre los que existe un amplio consenso.

Hablar hoy en dia de servicios OTT excede con creces los
mencionados problemas de canibalizacién de los ingresos y se
adentra de lleno en el centro del potencial econémico de la
revolucion digital. En efecto, son los servicios OTT los que estan
transformando los usos y costumbres de la sociedad,
generando nuevos modelos de ingresos: la explosion del
comercio electrénico, la publicidad online o la distribucién
digital de contenidos audiovisuales son algunos ejemplos.

20BoR (16) 35 BEREC Report on OTT services (febrero de 2016).

21| as compafias de telecomunicaciones contabilizan 386.000 millones de dolares
en ingresos perdidos debido a la competencia de Skype, WhatsApp y otros.
Fuente: Fortune, Prevision de Ingresos Globales por Servicios Méviles de Informa
para 2018. Ovum: Panorama de los servicios VolIP ofrecidos por las OTT al
Consumidor: 2013 to 2018 (2013).

22De acuerdo con el informe de Cisco: Los datos y el trafico de Internet, 2013-2018,
se espera que el trafico de datos mdviles aumente en el periodo a una tasa de
crecimiento anual compuesta del 61%, pasando de 1,5 exabytes a 15,9 exabytes
por mes al final del ano 2018. El tréfico de video mévil aumentara de 633 PB a
9103 PB por mes con una tasa compuesta anual del 70%. Este aumento
exponencial del trafico de datos pondra una tensién en la red de los operadores y
va a requerir de las empresas de telecomunicaciones elevadas inversiones
dedicadas al aumento de capacidad de sus redes.

Fig. 15. Ejemplos de OTTs que compiten con el negocio tradicional de las
operadoras
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Fig. 16. Como whatsapp ha modificado la industria
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Dada esta amplitud, se han clasificado estos nuevos actores en
dos grandes grupos en funcion de los servicios OTT prestados:

» Agquellos que compiten por servicios tradicionales de
comunicacién, que van desde la digitalizaciéon de la
telefonia tradicional (p. ej. Skype vs. llamadas de larga
distancia, o WhatsApp vs. SMS, tal y como se describe en la
Fig. 16) hasta la disrupcion completa del modo de
comunicarse (p. ej. Facebook o Instagram). Este nuevo
grupo de competidores esta teniendo un fuerte impacto
en el negocio de las operadoras de telecomunicaciones,
especialmente en la reduccion de sus ingresos
tradicionales de voz y SMS.

» Aquellos que prestan nuevos servicios a través de las redes
existentes, y cuya progresiva generalizacion esta aflorando
nuevos modelos de negocio cuyo éxito estd
desintermediando a numerosas industrias (p. €j. iTunes
Store, Uber, Airbnb, Netflix, etc.). Este grupo lidera el
potencial de crecimiento de ingresos de la economia
digital. Sin embargo, su impacto sobre los ingresos
actuales de las operadoras es menor, a excepcién de una
cierta canibalizacién del negocio de television de pago. Su
mayor impacto se centra principalmente en la mayor
exigencia de inversion en redes para lograr responder a los
incrementos de demanda de conectividad (velocidad y
datos).

Los primeros son los responsables de la progresiva reduccién
de los ingresos tradicionales de las operadoras, y los segundos
son los que estan capturando la mayor parte del crecimiento
de los nuevos ingresos del sector.

Ante esta oleada de competidores rupturistas, las operadoras
han ido desarrollado varias estrategias para tratar de capturar
las nuevas tendencias de consumo, y adaptarse a los factores
que estan conduciendo a la adopcién de servicios OTT:

Bloqueo del proveedor del servicio OTT

Se han observado estrategias de denegacion® de acceso a los
servicios de ciertos proveedores OTT, especialmente enfocadas
a detener la sustitucion de SMS o a la realizacién de llamadas
VolP. Este tipo de actuacion tiene que estar alineada con las
politicas de neutralidad de la red en un pais determinado. Un
ejemplo de este tipo de practicas son las limitaciones de uso
de Skype (solo a través de wifi).

Empaquetado del servicio ofrecido por el proveedor OTT

Muchos operadores estén recurriendo a esta estrategia en la
que se empaquetan ofertas de tal manera que el ahorro
financiero mediante su uso desincentive la utilizacion del
servicio OTT. Por ejemplo, en el caso de los servicios de SMS, la
incorporacién de paquetes de mensajes gratuitos en las tarifas
mensuales ha desincentivado el uso de aplicaciones como
WhatsApp en ciertos mercados (como puede ser el francés o el
norteamericano).

Asociacién con un proveedor de servicio OTT

La asociacién también se estd utilizando cuando un operador
ve dificil vencer a algun proveedor OTT en su terreno. Estas
asociaciones han permitido a los operadores mantener el
tréfico y hacerse con una parte de los ingresos. Ejemplo de este
tipo de actuaciones son las aplicaciones preinstaladas en los
moviles vendidos por las operadoras.

BAT&T: En 2007-2009, AT&T obligé a Apple a bloquear Skype y otros servicios
competidores de telefonia VolIP en el iPhone. El proveedor de servicios
inaldmbricos queria evitar que los usuarios de iPhone utilizaran cualquier
aplicacion que les permitiera realizar lamadas utilizando este tipo de servicios de
voz over-the-top. La aplicacién Google Voice recibié un tratamiento similar por
parte de companias como AT&T cuando hizo su aparicién en 2009.




Desarrollo de servicios OTT propios

Finalmente, otra estrategia es la de tratar de desarrollar servicios
OTT propios. Este tipo de estrategia puede abordarse de manera

individual o a través de acuerdos entre varias operadoras. Un
ejemplo del primer caso puede ser el desarrollo de contenidos
propios para los productos de television, y un ejemplo del
segundo son iniciativas como la creacién de Joyn (Servicio de
mensajeria moévil impulsado por la GSMA en 2012) como
producto sustitutivo de WhatsApp.

A la fecha actual, los servicios OTT ofrecidos por los primeros
requieren del adecuado ecosistema de conectividad ofrecido
por los segundos, y estos Ultimos necesitan de la demanda de
conectividad generada por los usuarios de los primeros para
seguir incrementando sus ventas de paquetes de datos.

Lineas de negocio

Este apartado detalla las principales lineas de negocio de las
operadoras de telecomunicaciones. Para cada una de ellas, se
define su contenido, se identifican las tendencias para los
préximos anos y se detallan los principales modelos de
monetizacion.

Conectividad

La conectividad recoge todos aquellos aspectos relacionados
con los medios de suministro de voz y datos, mediante accesos
fijos o méviles. Es la responsabilidad principal de las operadoras
y representa la base sobre la que se est4 construyendo la
revolucion digital.

En el presente apartado se abordaran exclusivamente los
aspectos ligados a la monetizacion de estas inversiones por
parte de las operadoras en los préximos ejercicios. Las redes de
las principales economias avanzadas se caracterizan por el
rdpido despliegue de las redes de alta velocidad, tanto las
moviles (3G/4G) como las fijas (FTTx). Los modelos de negocio

que soportan la provisién de esta conectividad muestran tres
tendencias:

1. Consolidacién de la penetracion de digitalizacion en la base
de clientes. Para ello, y en funcién del grado de madurez de
cada mercado, se combinan dos estrategias:

» Upselling de la base de clientes méviles a la
conectividad de alta velocidad y al postpago a través
de la venta de dispositivos 3G/4G asociada a planes de
datos.

» Aceleracién de la penetracién de la banda ancha fija
(FTTx) en las unidades inmobiliarias y su posterior
comercializacién (la denominada gestién de “hogares
pasados” vs. “unidades inmobiliarias pasadas”.

2. Enlos mercados maduros, la estrategia principal pasa por la
convergencia de la oferta de los servicios tradicionales de
conectividad a través de su paquetizacion; esto es, la
realizacion de ofertas de triple-play, quddruple-play, incluso
quintuple-play**al incorporar TV de pago (aspecto tratado
mas adelante en el apartado de contenidos multimedia).

3. Desarrollo de nuevos modelos de negocio (aun incipientes)
como pueden ser los modelos de ingresos bilaterales, el
ofrecimiento de plataformas como repositorio de
informacién, los servicios de aplicaciones y contenidos, etc.

En sintesis, la capacidad para ofrecer un servicio integral de
banda ancha fija y mévil junto a la television de pago es
considerado el factor de competitividad critico de los préximos
anos.

2407 fija, banda ancha fija, voz moévil, banda ancha movil, TV de pago.




Contenidos audiovisuales

Se define como contenido audiovisual cualquier produccion
que contenga una sucesion de imagenes y/o audio susceptible
de ser emitida y transmitida. Incluye todos los contenidos
cinematograficos, televisivos, radiofénicos o multimedia y es
independiente de la naturaleza de su contenido y del medio a
través del cual serd transmitido.

La digitalizacion de los contenidos audiovisuales seguird siendo
el principal driver de la transformacién de la actividad de las
operadoras, ya que los factores que han empujado esta
tendencia (el aumento en el uso de Internet, la mayor oferta y
adquisicion de dispositivos con acceso a Internet, como
smartphones, tablets, etc., y la mejora en las redes de alta
velocidad) se han ido consolidando con el tiempo, acelerando la
transformacion sectorial hacia lo digital.

La monetizacién actual de los contenidos digitales muestra
cuatro tendencias (fig. 17):

1. Incorporacién de oferta audiovisual a la paquetizacion de la
conectividad descrita en el apartado anterior. Esta oferta
convergente, en la que se incluye la television como
elemento diferenciador de la pura conectividad, es la razén
por la cual parece haberse detenido la prolongada caida de
ingresos, si se observan las cifras mostradas por las
principales operadoras europeas en sus presentaciones de
resultados del 4T15%.

2. Creacion de plataformas de distribucién de contenidos (en
algunos casos, las operadoras estan abordando la creacion
de contenidos audiovisuales propios) y fomento del up-
selling de ventas a través de modelos de suscripcién,
compra o alquiler de contenidos premium (series, peliculas
de estreno, eventos deportivos, etc.).

3. Desarrollo de las capacidades necesarias para lograr la
distribucion de los contenidos en todos los dispositivos
posibles para dar respuesta a la creciente tendencia del
consumo de contenidos audiovisuales digitales en multi-
pantalla o multi-dispositivo.

4, Transformacién del modelo de publicidad (aun incipiente),
pasando del tradicional modelo televisivo, basado en el mix
del panel de audiencia, rango horario y programa, a un
modelo personalizado en funcion de las preferencias de
cada usuario y del dispositivo utilizado.

Esta oferta de contenidos audiovisuales se esta realizando a
través de alianzas entre diferentes actores del mercado
(proveedores de cable, operadores mdviles y proveedores de
contenidos) o de manera integral por parte de algunos de los
grandes operadores, lo que ha llevado en este ultimo caso al
aumento de la inversion en empresas de medios y
entretenimiento, con el objetivo de potenciar sus servicios de
conectividad con contenidos de valor afadido.

Aplicaciones

Las aplicaciones hacen referencia a todo aquel software que
ayuda a facilitar las tareas del usuario, desde las aplicaciones
moviles (conocidas como apps) hasta aquellas que estdn mas
enfocadas a simplificar las tareas del ambito empresarial, junto
con sus correspondientes plataformas, incluyendo también en
este ultimo caso aquellas aplicaciones relacionadas de dmbito
financiero como pueden ser servicios de cobros y pagos. Son el
punto principal de contacto entre un usuario y un servicio, y su
éxito o fracaso como modelo de negocio depende de una
multitud de factores, que van desde la propia idoneidad del
servicio hasta la experiencia de usuario.

Las aplicaciones representan el elemento rupturista sobre el que
los OTTs han construido su entrada en la industria de
telecomunicaciones, acaparando las nuevas fuentes de ingresos
derivadas del nuevo potencial de la economia digital.

Todas las operadoras tienen en su agenda el desarrollo de
aplicaciones como uno de sus principales ejes estratégicos. A la

Por ejemplo, los resultados de Telefénica, Orange y Deutsche Telekom en sus
mercados origen han mostrado cifras de crecimiento en el 4T15 por primera vez
en varios afos.

Fig.17. Ejemplos de monetizacion de contenidos audiovisuales

!
Fuente: Elaboracién propia.
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fecha actual, se trata de un negocio relativamente nuevo, cuyo
peso en sus cuentas de resultados es aun poco significativo.

A la espera del desarrollo de aplicaciones ligadas a los nuevos
modelos de negocio que se abordan en los siguientes
apartados (Internet de las cosas, M2M, cloud, seguridad, etc.), la
monetizacién de aplicaciones pasa por el desarrollo de modelos
de negocio similares a los consolidados por los OTTs en el
mercado; esto es, distribucién de aplicaciones gratuitas o con
precios bajos basadas en modelos freemium cuya monetizacion
se basa en gran medida en la publicidad personalizada, por
delante del pago por descarga individual de la aplicacion, o las
compras inApp?.

Internet de las cosas

Internet of Things (“Internet de las cosas” o loT) se refiere a una
red interconectada de objetos cotidianos que a menudo estan
equipados con inteligencia ubicua y a los que se otorga la
capacidad de transmitir informacién sin necesidad de la
interaccidn con una persona. La conexion de equipos fisicos a
Internet permite que se pueda acceder de forma remota a datos
provenientes de sensores y controlar el mundo fisico a

distancia. Disponer de datos capturados de esta manera junto
con otros obtenidos de otras fuentes (p. ej. la web) constituye
un avance en la manera de ofrecer servicios y va mas alla de los
que se pueden brindar con un sistema inteligente contenido en
un objeto aislado.

El loT parece configurarse como el siguiente gran avance de la
industria tecnoldgica. A la fecha actual, los primeros pasos ya se
estan dando (estandares, primeros prototipos y proyectos, etc.),
pero, segun diversos analistas, no serd hasta 2020, con la llegada
del 5G, cuando el Internet of Things comience a ser algo mucho
mas asentado y comun en el uso diario de las empresas y los
consumidores. Se estima que en 2016 existiran 6.400 millones de
dispositivos conectados en el mundo?. Las previsiones para el
2020 varian segun las fuentes, pero todas ellas apuntan a un

2Este término se cre6 para describir el tipo de aplicacion que, aunque es gratuita,
incluye diferentes compras dentro de la app para mejorarla, ampliarla o hacer que
su uso sea mas facil. Un caso muy habitual es pagar pequenas cantidades para
poder disfrutar de la app sin publicidad.
2Thttp://www.gartner.com/newsroom/id/3165317.

Fig.18. Ejemplos de nuevos modelos de negocio
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crecimiento muy significativo, situandolas en un rango de
24.000% a 26.000% millones de dispositivos conectados.

Las tendencias actuales de monetizacién son aun incipientes, si
bien parecen coincidir en la generacién de modelos de negocio
que, mediante el procesamiento de volimenes significativos de
datos capturados de dispositivos y/o personas, permitan ofrecer
servicios a sectores especificos, entre los que destacan
actualmente por su grado de adopcion: la administracion local,
el retail, a energia, las finanzas, la sanidad o el transporte. Todos
ellos comparten la necesidad de trabajar con volumenes
significativos de latencia humana, que con loT puede ser
optimizada e incluso automatizada con el consiguiente
potencial de creacion de nuevos modelos de negocio (ver
ejemplos en Fig. 18).

El actual nivel de desarrollo del IoT estd atn en un estado
embrionario, donde quedan por resolver numerosos aspectos
clave para poder hacerlo escalable (desde la estandarizacién de
tecnologias y protocolos, hasta cuestiones de liberacién de
espectro o la adecuacion regulatoria). Sin embargo, el
crecimiento de la captura de datos derivado de las “cosas
conectadas”, junto a los avances en la capacidad de cémputo y
procesamiento, hace del loT una de las principales fuentes
esperadas de crecimiento del sector para los préximos afos.

Big Data y Data Science®

La revolucién tecnoldgica descrita en los apartados anteriores
tiene un denominador comun: la aceleracién de la generacién
de datos a través de medios digitales. Esta aceleracién esta
alcanzando cifras vertiginosas dificiles de imaginar.
Adicionalmente, estos datos ya no se generan de forma
estructurada; al contrario, el 80% de ellos tiene una procedencia
desestructurada (videos, imdgenes, chats, correos electrénicos,
etc.) y provienen de una variedad de fuentes nuevas en
constante mutacion: redes sociales, sensores, logs,
transacciones, registros de navegacion por internet, etc.

La comoditizacion de los datos y el gobierno de los datos y de
los modelos que se impone como consecuencia, conllevan la

apariciéon de nuevas herramientas y técnicas para procesarlos. El
conjunto de estas herramientas y técnicas conforma una
disciplina que, si bien no es nueva, tiene un caracter emergente
y estd recibiendo una creciente atencion en todos los sectores:
data science®'.

Con lairrupcion del big data, todas las operadoras han percibido
el valor potencial del enorme flujo de datos que circula por sus
redes. Las tendencias actuales de monetizacion pueden
englobarse en dos tipologias de uso:

1. Utilizacién de big data como estrategia de monetizacién
interna de la informacion de los clientes. La practica
totalidad del sector estd utilizando algun tipo de analitica
avanzada ligada al data science para mejorar el flujo de caja
de su actividad. Entre las principales practicas destacan la
incorporacion de modelos avanzados de analitica de datos
en la actividad comercial (modelizacion de las propensiones
de consumo, de la reduccion del churn®, etc.).
Adicionalmente, también se estan incorporando modelos
especificos en el drea de redes para mejorar su
dimensionamiento, rendimiento y optimizacién.

2. Utilizacion del big data como estrategia de monetizacion
externa de la informacién de los clientes. De manera
incipiente, las operadoras estan empezando a analizar
alternativas de cesion de datos -adecuadamente
anonimizados- a terceros para variedad de usos. Se adjuntan
a continuacion, a modo de ejemplo y sin pretension de ser un
inventario exhaustivo, algunas de las tendencias detectadas
para los principales segmentos de mercado (Fig. 19):

2GSMA, quoted at: http://www.gsma.com/newsroom/press-release/
gsmaannounces-the-business-impact-of-connected-devices-could-be-worth-us4-
5-trillion-in-2020/

29Gartner, Forecast: The Internet of Things, Worldwide, 2013, at
https://www.gartner.com/doc/2625419/forecast-internet-things-worldwide-
30Aspecto abordado en profundidad por Management Solutions en una
Newsletter especifica disponible en https://www.managementsolutions.com/
site/esp/publicaciones/whitepapers/Data-Science.html

3lbidem.

32Tasa de cancelacion de clientes (en inglés churn rate o attrition rate) es un
término empresarial que hace referencia a la migracién, rotacion o cancelacion de
clientes.

Fig. 19. Ejemplos de monetizacion externa de informacion de clientes

Fuente: Elaboracion propia.




Ejemplos del segmento de Consumidores:
incorporacién de informacion diferencial propia de las
operadoras (p. €j. ubicaciéon, comportamiento en linea,
perfil sociodemogréfico, etc.) en el perfil de usuario
buscado por anunciantes. Aplica a una amplia variedad
de casos de uso, desde las ofertas en tiempo real a la
personalizaciéon de vallas publicitarias con sefalizacion
digital.

Ejemplos aplicables al Sector Publico: utilizacion de
datos agregados de geoposicionamiento para realizar
analisis de optimizacion de las duraciones de los
desplazamientos diarios de los ciudadanos, aliviar la
congestion de las vias de acceso a las ciudades, el
redireccionamiento activo del tréfico urbano o la mejora
de los tiempos de espera de los pasajeros en estaciones
y paradas.

Ejemplos aplicables al segmento Empresas: mejora
del posicionamiento de puntos de venta de empresas
de distribucién minorista ayudando a mejorar el
perfilado del movimiento y el comportamiento de la
audiencia objetivo alrededor de los mismos. Las
operadoras disponen de informacién suficiente de su
base de usuarios®® para ayudar a determinar de manera
mucho més efectiva el posicionamiento de nuevos
puntos de venta, asi como poder realizar un
dimensionamiento mas preciso del nimero de
miembros del personal necesario para atender a los
clientes en un momento dado del dia o en ciertos dias
de la semana.

Como consideracion final a este apartado, es conveniente
abordar la cuestién de la privacidad de los datos de clientes,
dada su vital importancia en el adecuado disefio de cualquiera
de estas nuevas oportunidades de negocio. La protecciéon de
esta privacidad es una de las mayores preocupaciones de las
operadoras de telecomunicaciones a la hora de evaluar el
potencial de la monetizacion -especialmente externa- de los
datos de sus clientes. Estos clientes esperan que su proveedor
de conectividad proteja sus datos adecuadamente y garantice
sus derechos y su privacidad. El incumplimiento de estas

obligaciones acarrearia una enorme pérdida de confianza, dafos
alaimagen de marca, y el riesgo de intervencién regulatoria'y
de penalizaciones financieras. Estos riesgos deben ser
gestionados adecuadamente agregando y anonimizando los
mismos, para asegurar que la informacién confidencial
individualizada nunca pueda ser revelada.

Cloud*

La computacion en la nube (del inglés cloud computing) es un
paradigma que permite ofrecer servicios de computacién a
través de una red, usualmente Internet.

En este tipo de computacion todo lo que puede ofrecer un
sistema informatico se ofrece como servicio, de modo que los
usuarios puedan acceder a los servicios disponibles en la nube
de Internet sin conocimientos (o al menos sin ser expertos) en la
gestién de los recursos que usan. Segun el IEEE Computer
Society®, el cloud computing es un paradigma en el que la
informacién se almacena de manera permanente en servidores
de Internet y se envia a cachés temporales de cliente, lo que
incluye equipos de escritorio, centros de ocio, portétiles, etc.
Son, por lo tanto, servidores desde Internet encargados de
atender las peticiones en cualquier momento. Se puede tener
acceso a su informacion o servicio, mediante una conexién a
internet desde cualquier dispositivo movil o fijo ubicado en
cualquier lugar (Fig. 20).

33Entendimiento de los perfiles de sus consumidores, en conjuncién con sus
patrones de movilidad urbana, su histérico de preferencias, intereses y perfil de
gasto, junto con informacién sociodemogréfica.

34Aspecto abordado con profundidad por Management Solutions en una
publicacion especifica, disponible en https://www.managementsolutions.com/
site/esp/publicaciones/whitepapers/La-nube-oportunidades-y-retos.html

35| IEEE Computer Society es una organizacion dedicada a la ciencia y la
tecnologia informatica. Por tamaiio es la mayor del mundo, contando con mas de
60.000 miembros https://www.computer.org/web/about/

Fig. 20. Computacion en la nube
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Durante el ejercicio 2015, la mitad del negocio cloud estuvo en
manos de cuatro proveedores: Amazon, Microsoft, IBM y
Google, que concentran el 54% del negocio de la nube®, y el
mercado parece consolidar la brecha entre estos cuatro
principales proveedores y el resto de los actores®. Esta
progresiva concentracidn se debe principalmente a la ventaja
competitiva adquirida por la necesaria “hiperescala a nivel
global” requerida para el desarrollo de la infraestructura de
centros de datos y sus operaciones de mantenimiento
asociadas, a unos costes competitivos.

A pesar de la existencia de esta posicion dominante por parte
de cuatro actores, las operadoras estan identificando
oportunidades de negocio en nichos de mercado especificos o
areas geogrdficas locales, a tenor de la complejidad de este
negocio, caracterizado por una multiplicidad de alternativas de
servicio (nube publica3, privada®, hibrida*’; en modo SaaS*,
PaaS*? o laaS*, etc.), por lo que la toma de decisién adecuada
por parte de los clientes no resulta facil de evaluar.

En este contexto, las operadoras estan abordando la
monetizacién del cloud de dos maneras:

» Desarrollando la figura de “bréker de datos”. Este nuevo
papel lleva aparejada la responsabilidad de gestionar la
informacién de cada empresa de forma eficiente, aunque
esto suponga tener que “convivir con redes de terceros”. El
objetivo es que los clientes mantengan su base de datos y el
broker se encargue de orquestar el almacenamiento y la
gestion de esa informacion.

» Ofrecer un “todo en uno” en la nube. Mas alla de las
companias que demandan infraestructuras o plataformas
como servicio, la mayoria de los clientes buscan
proveedores que también puedan incorporar su propio
software en la misma propuesta de nube.

En ambos casos, las operadoras estan poniendo en valor la
ventaja competitiva que supone disponer de una
infraestructura propia sobre la que incorporar nuevas lineas de
negocio orientadas a la prestacion de servicios cloud,
ofreciendo a sus clientes una oferta integrada, mitigando de

este modo las dificultades que surgen fruto de la relacion entre
el proveedor de servicios y el de infraestructuras de red.

Restricciones financieras

La debilidad del comportamiento reciente de los ingresos y las
progresivas caidas de los ARPUs, esta presionando la capacidad
financiera de las operadoras. Ante este contexto, las operadoras
han puesto el foco en la optimizacion de sus estructuras
financieras para lograr mantener el esfuerzo inversor requerido
en sus areas de crecimiento. Esta optimizacion se esta
abordando en varios frentes:

» Focalizacion geografica: el primer conjunto de medidas
afecta a la redefinicion del alcance de los perimetros
geograficos de las operadoras en funcion de su tamanoy
de sus ventajas competitivas en ciertos mercados. De este
modo, las operadoras -especialmente las europeas- han

36Synergy Research Group, datos correspondientes al segundo trimestre de 2015.
37Segun este mismo informe, estos cuatro actores han incrementado su cuota de
mercado un 4% en 2015, y su facturacion del negocio de Cloud Computing crecié el
84% vs. el 33% del mercado.

38Nubes publicas: los servicios ofrecidos se encuentran en servidores externos al
usuario, pudiendo tener acceso a las aplicaciones de forma gratuita o de pago. Se
manejan por terceras partes, y los trabajos de muchos clientes diferentes pueden
estar mezclados en los servidores, los sistemas de almacenamiento y otras
infraestructuras de la nube.

39Nubes privadas: las plataformas se encuentran dentro de las instalaciones del
usuario y no suelen ofrecer servicios a terceros.

4ONubes hibridas: combinan los modelos de nubes publicas y privadas. Esto permite
a una empresa mantener el control de sus principales aplicaciones, al tiempo de
aprovechar el Cloud Computing en los lugares donde tenga sentido.

41Software como un Servicio (Software as a Service, SaaS): modelo de distribucion de
software donde el soporte l6gico y los datos que maneja se alojan en servidores de
una compania de tecnologias de informacién y comunicacién (TIC), a los que se
accede via Internet desde un cliente. La empresa proveedora TIC se ocupa del
servicio de mantenimiento, de la operacion diaria y del soporte del software usado
por el cliente.

42p|ataforma como Servicio (Platform as a service, PaaS): categoria de servicios de
computacion en nube que proporciona una plataforma a los clientes que permite
desarrollar, ejecutar y administrar aplicaciones sin la complejidad de construiry
mantener la infraestructura tipicamente asociada al desarrollo y lanzamiento de
una aplicacion.

“Infraestructura como Servicio (Infrastructure as a Service, laaS): externalizaciéon de
los equipos utilizados para apoyar las operaciones, incluido el almacenamiento,
hardware, servidores y componentes de red.




optado por concentrar su actividad en sus mercados de
referencia, abandonando aquellos en los que su
posicionamiento o capacidad de crecimiento eran mas
limitados. Casos como la salida de Vodafone de Estados
Unidos*, o las de Telefénica en Irlanda y Republica Checa®
son muestras de ello.

» Puesta en valor de activos: el segundo grupo de medidas
estd encaminado a la puesta en valor —total o parcial- de
activos tras el analisis individualizado por parte de cada
operadora de sus activos core o non-core. Estas medidas
engloban un amplio abanico de alternativas, que van desde
las ventas de infraestructuras no estratégicas como pueden
ser las torres de telefonia mévil (ver fig. 21), centros de
datos, redes troncales, infraestructuras submarinas, hasta las
salidas a bolsa parciales de ciertos negocios, pasando por
operaciones de lease back de activos inmobiliarios.

» Optimizacion del Capex y del Opex: finalmente, durante
los ultimos afos se han puesto en marcha diversos
programas de eficiencia. Estas medidas, derivadas del
mismo analisis de actividades core/non-core indicado en el
punto anterior, abarcan todas las dreas de negocio y
soporte, destacando la externalizacidon de operaciones
comerciales (p. ej. las actividades de los call centers o la
logistica de los puntos de venta); las ventas a proveedores
de BPOs de ciertas actividades de soporte (p. €j. la
contabilidad); asi como la externalizacion de ciertas
actividades de red (p. gj. instalacion, logistica inversa); o el
despliegue de redes compartidas entre varias operadoras
en algunos mercados.

Todo este conjunto de medidas estdn enfocadas a la mejora de
la rentabilidad de las inversiones y de los costes de
mantenimiento asociados, asi como a la maximizacién de la
generacion de Cash Flow.

Marco regulatorio

Las operadoras de telecomunicaciones estan sometidas a una
fuerte regulacion sectorial que influye de manera determinante
en su toma de decisiones estratégicas. A la fecha actual,
aspectos como la liberacidn del espectro, la neutralidad de la
red, la comparticion de redes, la privacidad de los datos, los
niveles de competencia exigidos para cada mercado o los
precios de terminacién estan en la agenda de las principales
preocupaciones de todos los directivos del sector.

Adicionalmente, hoy en dia los operadores son un elemento
mas de la acelerada digitalizacion que esta viviendo el entorno
econémico y social. Por ello, cobra especial relevancia la
gestion regulatoria de la progresiva asimetria entre los
diferentes players, tanto en términos de geografia (Estados
Unidos vs. Europa), como en términos de alcance (entidades
sujetas a la norma vs. el resto).

Finalmente, cabe destacar que los efectos de la regulacién del
sector de telecomunicaciones trascienden los resultados
obtenidos por las empresas que lo componen al impactar
directamente en el crecimiento econémico y el desarrollo social
de todas las esferas de la economia. Actualmente, no cabe duda
de que internet estd impulsando el progreso de los distintos
sectores econdémicos, esta cada vez mas presente en las
diferentes esferas de la vida y estd modificando modelos
econdmicos, sociales y culturales. El papel desempefiado por la
regulacion tiene una importancia capital en este desarrollo, al
establecer las condiciones para que los mercados TIC* puedan
prosperar gracias a la atraccion de inversiones y al fomento de
la innovacién, junto con la adecuada incentivacion de la
ampliacién del acceso universal a la economia digital. Para

“4enta de su participacion financiera del 45% en Verizon Wireless (2014).

45Venta de 02 Irland (2013), de Telefénica Czech Republic (2013).

46TIC, acréonimo de Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion. Las TIC son el
conjunto de tecnologias desarrolladas para gestionar informacion y enviarla de un
lugar a otro. Abarcan un abanico de soluciones muy amplio. Incluyen las
tecnologias para almacenar informacién y recuperarla después, enviar y recibir
informacién de un sitio a otro, o procesar informacién para poder calcular
resultados y elaborar informes.

Fig. 21. Principales compaiiias de Infraestructura (US VS EU)
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lograrlo, la evolucién de la regulacion debe seguir las altas
velocidades de cambio de la economia digital.

La evolucién global de la regulacion ha cobrado impulso en la
ultima década (Fig. 22). En general, el entorno regulatorio ha
mejorado de manera constante*” conforme se han introducido
reformas y se ha planteado el objetivo de una regulacién mas
flexible. Esta perspectiva positiva refleja el ritmo dindmico de la
innovacion tecnoldgica y empresarial al que se enfrentan los
reguladores de las telecomunicaciones, una realidad que
supone un desafio de adaptacion al nuevo orden del mundo
digital.

Ateniéndose a las condiciones actuales del mercado, los
principales aspectos regulatorios que estan en las agendas del
sector son los siguientes:

» Liberacidn de espectro®® para atender a la creciente
demanda: a medida que el numero de dispositivos
conectados vaya aumentando, los operadores necesitaran
espectro movil adicional para poder atender esta demanda.
A la espera de la llegada del 5G en 2020, los planes de
despliegue de la banda ancha mévil (3G/4G), junto al
incremento de dispositivos conectados ligados al loT hacen
del espectro un recurso escaso que requiere ser
administrado adecuadamente por los distintos organismos
(internacionales y nacionales) que intervienen en su gestiéon
administrativa.

La generalizacion del loT va a afadir una carga significativa
a las redes wifiy 4G. Los reguladores van a tener que facilitar
disponibilidad de espectro para las comunicaciones de
corto alcance, incrementar la capacidad de las redes
backhaul®, y fomentar la implantacion de small-cell°.
Asumiendo que se cumplen estas condiciones, las nuevas
necesidades de espectro incluirdn®': frecuencias de banda
estrecha y de banda ancha; espectro de corta y larga
distancia; la transmisién continua de datos, asi como rafagas
cortas de transmision de datos; y el espectro con licencia
ademas de espectro sin licencia.

» Privacidad y proteccion de datos: los aspectos regulatorios
relacionados con la privacidad y proteccion de datos, asi
como la propiedad y la portabilidad de los mismos,
constituyen uno de los aspectos mas relevantes de los
proximos anos. Asegurar el adecuado uso de la informacion
personal y profesional de los usuarios se ha convertido en una
de las principales prioridades de todas las organizaciones
empresariales, y de las operadoras de telecomunicaciones en
particular, al jugar un rol principal en la provision del entorno
de privacidad y proteccion adecuado a sus clientes. A nivel
normativo, estan aprobandose iniciativas regulatorias de gran
calado en diferentes zonas geograficas, que van a exigir a las
empresas ajustes en su modelo de gobierno y cumplimiento
para adecuarse a los cambios en las leyes de privacidad y
soberania de datos. Actuaciones recientes como la
invalidacion del acuerdo de Puerto Seguro entre Europa y
Estados Unidos®?, o las modificaciones en las leyes de
privacidad y proteccion de datos en varias geografias®, hacen
que separar la informacion sujeta a estas regulaciones de
privacidad de la que no lo estd, y la gestién de la transferencia
de informacién personal a través de las fronteras sean
aspectos criticos dificiles de gestionar.

4Fuente: UIT Tendencias en las Reformas de Telecomunicaciones (2015).

48E| espectro radioeléctrico es considerado un sector estratégico en todas las
legislaciones nacionales y, por tanto, los Estados se reservan el derecho de su
administracion, regulacién, control y gestion.

49Conexion de baja, media o alta velocidad que conecta a computadoras u otros
equipos de telecomunicaciones encargados de hacer circular la informacién. Los
backhaul conectan redes de datos, redes de telefonia celular y constituyen una
estructura fundamental de las redes de comunicacién. Un ejemplo de backhaul lo
tenemos en los radioenlaces que se utilizan para conectar las estaciones bases
celulares con el nodo principal de esta red.

5ONodos de acceso de radio de baja potencia que operan en el espectro cony sin
licencia. Tienen un alcance de 10 metros a 1 o 2 kilémetros.

STinforme UIT Harnessing the Internet of Things for Global Development.
52Tribunal de Justicia de la Union Europea. Octubre 2015. Sentencia en el asunto
C-362/14. En fase de renegociacion a la fecha de emision del presente documento.
53Propuesta de Reglamento de la Comisidn sobre proteccion de datos en el
ambito de la UE aprobada en diciembre 2015.

Fig. 22. Mejora regulacion
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» Regulacién del Internet de las cosas: los servicios de loT se
pueden implementar utilizando una variedad de

tecnologias de comunicacion, tanto fijas como inalambricas.

Sin embargo, muchos de estos servicios van a requerir la
flexibilidad o la movilidad de la tecnologia inaldmbrica, y
por lo tanto, van a depender de la disponibilidad de
espectro para apoyar su conectividad. Adicionalmente, una
gran parte del éxito en el desarrollo de los nuevos modelos
de negocio basados en el IOT radicara en poder contar con
el respaldo de una serie de recursos fundamentales, tales
como el espectro y nimeros de teléfono o direcciones.

La puesta a disposicion de estos recursos tiene elevadas
implicaciones regulatorias al abarcar ambitos normativos
muy amplios (concesion de licencias, gestion del espectro,
normas, competencia, ciberseguridad, privacidad, etc.),
parte de los cuales no estan bajo la responsabilidad de los
reguladores de telecomunicaciones. Por ello, el despliegue
de loT va a requerir una elevada coordinacién entre los
reguladores del sector de las telecomunicaciones, junto con
sus homologos de proteccion de datos, de competencia, e
incluso con los responsables de los servicios de emergencia,
de salud, de transporte, etc.

» Regulacién de los servicios OTTs: a medida que los servicios
ofrecidos por los OTT han ido generalizandose entre los
consumidores, los reguladores se enfrentan al reto de
nivelar el campo de juego entre las empresas de
telecomunicaciones tradicionales y los proveedores OTT
(Fig. 23), pudiendo significar una imposicién de una mayor
carga regulatoria sobre estos ultimos, o en su lugar una
desregulacion del marco legal de las operadoras de
telecomunicaciones.

El tema central de la discusion radica en las actuales
diferencias en la reglamentacién del tratamiento de los
servicios ECS**y los servicios OTT. Debido a la evolucion
actual y prevista de los nuevos servicios que se realizan
online, el limite entre los ECS y los servicios de contenidos

prestados a través de redes de comunicaciones electrénicas
(estos ultimos fuera del ambito de aplicacién del marco
regulado) se vuelve cada vez mas borroso.

La definicion de EC* fue elaborada en un contexto diferente
de evolucion tecnoldgica -con servicios basados en Internet
en una etapa muy temprana de desarrollo-. Sin embargo,
esta definicion plantea retos en el entorno actual al no
quedar claro en qué medida las definiciones vigentes de
ECS cubren alguna tipologia de servicios OTT (p. €j. los
servicios de voz OTT que tienen la posibilidad de hacer las
llamadas entrantes o salientes). Por lo tanto, desde el punto
de vista normativo, la cuestién clave es determinar si
algunos servicios OTT deben estar calificados como ECS, tal
como se establece en el Articulo 2 (c) de la Directiva marco,
con el fin de determinar si son aplicables a ellos.

» Neutralidad de la red: se entiende por neutralidad el
principio por el cual cualquier paquete de informacion de
Internet no puede ser bloqueado, desviado, ralentizado,
priorizado o manipulado atendiendo a su contenido,
protocolo, plataforma, aplicacidn, origen o destino, sino que
debe ser tratado de forma equitativa y no discriminatoria.
Ante esta cuestion, existen actualmente dos grandes
tendencias enfrentadas: los proveedores de contenidos, que
buscan proteccién contra el bloqueo o la degradacién de
sus servicios, y los proveedores de acceso, que suelen
ofrecer contenido rival y temen que sus redes se vean
saturadas. El principio de neutralidad de la red prohibe toda

54Servicios de comunicacion electrénica (ECS). Directiva 2002/21/CE de 7 de
marzo de 2002 relativa a un marco regulador comun para las redes y servicios de
comunicacion electrénica.

55Tal y como se define en el articulo 1 de la Directiva marco: "Servicio de
comunicaciones electrénicas” quiere decir todo servicio prestado normalmente a
cambio de una remuneracién que consista, en su totalidad o principalmente, en la
transmision de sefales a través de redes de comunicacién electronica, incluidos
los servicios de telecomunicaciones y de transmision en redes utilizadas para la
radiotelevision, pero no los servicios que proporcionen contenidos transmitidos
mediante redes y servicios de comunicacion electrénica o ejerzan control editorial
sobre ellos; no incluye servicios de la sociedad de la informacién, segun lo
definido en el articulo 1 de la Directiva 98/34 /CE, que no consistan en su
totalidad o principalmente en la transmision de sefales a través de redes de
comunicacion electrénica”.

Fig. 23. Ejemplos de regulacion asimétrica
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acciéon encaminada a limitar de algin modo la libre
transmision de los contenidos de estas plataformas con las
mismas condiciones que el resto de servicios, asi como la
creacién de vias rapidas para determinados productos.

Las leyes para regular la neutralidad de Internet estédn
siendo objeto de un intenso debate en todos los mercados.
Chile se convirtié en el primer pais en regular este
concepto®® en el afio 2010 dentro de su reforma de la Ley
General de Telecomunicaciones; los Paises Bajos fueron el
primer pais europeo en aprobar el afio 2012 una norma de
neutralidad de la red® que prohibe a los operadores de
telefonia moévil bloquear o cobrar a los consumidores una
tarifa extra por el uso de servicios determinados; Brasil lo
aprobé en 2014 dentro del Marco Civil de Internet®; y en
términos generales se estd incorporando paulatinamente
este concepto en las diversas legislaciones nacionales.

En Europa, el parlamento de la UE aprobo el pasado mes de
octubre de 2015 la normativa que debe regular el mercado
Unico europeo de comunicaciones electrénicas®® para crear
un continente conectado. Esta norma garantiza la
neutralidad de la red, dirigiéndose el tréfico mediante
directrices técnicas y no comerciales, pudiéndose tan solo
bloquear o ralentizar como medida para evitar la
congestion de las redes o por seguridad. Tampoco se
permite la priorizacién del trafico mediante pago de los
proveedores para que sus paquetes vayan mas rapido,
favoreciendo la competencia y la entrada de nuevas
paginas y plataformas de contenidos sin verse éstas
abrumadas y sus contenidos marginados. En el marco del
acuerdo también se establecen los niveles de calidad
necesarios para ofrecer servicios de TV sobre IP o
videoconferencia con los estandares apropiados.

» Adecuacidn a las nuevas normativas contables: el sector se
enfrenta a la implantacidn de la nueva normativa contable
internacional de reconocimiento de ingresos derivados de
contratos con clientes®. La norma va a cambiar la forma en
la que los diferentes stakeholders van a interpretar las
cuentas de resultados de este tipo de compaiias al pasar de
un enfoque de reconocimiento de ingresos basado en la
facturacion, a un enfoque basado en el contrato con el
cliente (Fig. 24). Otras normas contables que, de una manera
u otra, estan afectando a las empresas del sector son las
relacionadas con el célculo de la provisién por riesgo de
crédito a partir de metodologias de cdlculo de pérdida
esperada®', asi como la que afecta al célculo de los
arrendamientos con un alto impacto para el arrendatario®.

56Ley N°20.4533.
57http://www.europapress.es/portaltic/internet/noticia-holanda-aprueba-
neutralidad-red-20110624125852.html.
8http://www.efefuturo.com/noticia/brasil-aprueba-ley-que-consagra-la-
neutralidad-de-internet

59Reglamento del Parlamento Europeo y del Consejo por el que se establecen
medidas en relacién con el acceso a una internet abierta y se modifica la Directiva
2002/22/CE relativa al servicio universal y los derechos de los usuarios en relaciéon
con las redes y los servicios de comunicaciones electronicas y el Reglamento (UE)
n°531/2012 relativo a la itinerancia en las redes publicas de comunicaciones
moviles en la Unién. Disponible en http://data.consilium.europa.eu/doc/
document/ST-10788-2015-REV-2/es/pdf

SOIFRS 15. Normativa aprobada de forma definitiva en mayo de 2014. Esta norma,
cuya fecha de aplicacion estaba prevista inicialmente para el 1 de enero de 2017,
el IASB (International Accounting Standard Board), organismo emisor de normativa
financiera internacional, acordo retrasarla hasta el 1 enero de 2018.
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Fig. 24. Adecuacion contable
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Las operadoras de telecomunicaciones en la nueva era digital E MANAGEMENT SOLUTIONS

Principales retos de las operadoras de
telecomunicaciones

“Creo que el mayor asesino de una compania,
especialmente en las industrias de rapido cambio
como la nuestra, es el rechazo a adaptarse al cambio”.

Bill Gates,
co-fundador de Microsoft




Tal y como se describe en los apartados anteriores, las
operadoras de telecomunicaciones estan inmersas en un
proceso de transformacion, tratando de reinventar su rol en el
nuevo ecosistema digital, con el objetivo de extender su actual
funcion de facilitadores de conectividad al resto de areas de
crecimiento de la nueva economia. A continuacion se describen
los principales retos a los que se estan enfrentando para lograr
avanzar en esta direccion.

Reinvencion del modelo de relacion con el cliente

El origen y desarrollo de las operadoras de telecomunicaciones
proviene de un negocio centenario basado en un producto (la
conectividad de voz fija) a través de una red (el cobre) y con un
unico tipo de cliente (abonado®). Durante las dos ultimas
décadas, la progresiva digitalizacion de la sociedad ha
cambiado radicalmente este modelo. Hoy en dia, las operadoras
tienen clientes permanentemente conectados, a través de
multiples dispositivos, que utilizan redes fijas y moéviles de alta o
ultra alta velocidad para comunicarse en sentido amplio®,
consumir contenidos de audio y video, o realizar tareas
cotidianas que han sido digitalizadas a través de apps.

Esta digitalizacion esta teniendo como efecto un fuerte
empoderamiento del cliente® en todas las industrias, que en el
caso de las operadoras de telecomunicaciones se ve
acrecentado por un cierto distanciamiento con el mismo, al
interponerse nuevos actores en el modelo de relacion
operadora/cliente. En este contexto, la totalidad del sector (al
igual que el resto de industrias) esta tratando de poner al
“cliente en el centro®” de sus modelos de negocio.

A continuacion se detallan algunos de los principales retos a los
que se estan enfrentando las operadoras de
telecomunicaciones:

» Construir sobre una definicidn sélida de “cliente”: esta
afirmacion, que puede parecer obvia en un primer
momento, no resulta tarea facil para las operadoras de
telecomunicaciones (fig. 25). A modo de ejemplo, la

integracién en una Unica base de datos de los clientes de
contratos de acceso a redes fijas, con los de acceso a redes
moviles se enfrenta a la dificultad de homogeneizacion de
las respectivas definiciones®’; los productos y servicios de los
negocios de aplicaciones y media requieren la incorporacion
del concepto usuario; y el negocio ligado a la publicidad del
concepto anunciante.

Estos ejemplos tratan de reflejar que el paso de una “visién
producto” basada en el nUmero de accesos, a una “vision
cliente” que defina adecuadamente las diferentes casuisticas
del negocio actual de las operadoras, no es un asunto
menor, ni esta aun resuelto en el mercado.

» Alinear el catdlogo de productos y la facturacion con las
nuevas demandas del mercado: durante los ultimos veinte
afnos, con la expansion de la conectividad movil y la llegada
de internet, el catdlogo de productos y servicios de las
operadoras se ha ido multiplicando, dificultando los procesos
operativos ligados a su gestién® hasta el punto de limitar la
capacidad de las operadoras para poder ofrecer de manera

63Antiguamente se denominaba “abonado” al titular del contrato, que era
normalmente uno de los miembros de la unidad familiar que vivia en la vivienda
donde se habia realizado la provisién del servicio. Actualmente, en el mundo fijo,
se utiliza el término “unidad conectada” para aquellas viviendas que ya disponen
de la posibilidad de realizar la provision del servicio, y “hogares pasados” para las
que han contratado el servicio.

64| lamadas de voz, multi-conferencias, video llamadas, chats, mensajeria de texto,
redes sociales, etc.

65Anglicismo proveniente de la traduccién literal de Empowerment. Utilizado
comunmente en el ambito empresarial para describir el aumento del poder de los
clientes en los modelos de negocio actuales.

A través de programas especificos (customer centric; “cliente 360", etc.).

67E| concepto de “cliente” en el negocio fijo suele estar asociado a la direccién
fisica de la provision del servicio, mientras que en el negocio mévil suele estar
asociada a la SIM del terminal, e histéricamente los modelos de gestion
(presupuestacién anual, seguimiento comercial, fijacion de objetivos comerciales,
analiticas de gestion del drea de control de gestién, etc.) han estado basados en el
“nuimero de accesos”.

68E| 60% de las empresas de telecomunicaciones disponen de 50 o mas sistemas
de gestion de ingresos para su operativa diaria. Fuente: OVUM: 2016 Trends to
Watch: Telecoms Operations and IT.
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robusta los servicios actualmente demandados por el
mercado.

Aspectos como la mejora de las capacidades de realizar
cargos en tiempo real, el decomisionamiento de productos
obsoletos, la personalizacion de la oferta, la incorporacion
de productos y servicios de terceros, o la flexibilizacion de
funcionalidades que permitan el cambio dinamico de las
configuraciones de los servicios, las tarifas y los paquetes de
precios en funcién de los tipos de clientes, son elementos
clave de los planes de mejora de los legacy que soportan el
catdlogo, y los procesos de facturacion asociados.

Potenciar la monetizacion del caudal de datos de los
clientes: todas las operadoras estan abordando estrategias
de puesta en valor de la gran variedad de datos generados
por sus clientes y usuarios a través de la transformacion de
sus areas de BI, la ejecucién de programas de Big Data, y la
utilizacién de técnicas de data science. Hasta la fecha, los
avances en la recopilacion y almacenamiento de estos datos
progresa adecuadamente, incluidas las capturas de las
nuevas fuentes de datos desestructurados. Sin embargo, la
transformacion de los mismos en informacion y su
utilizacién activa en nuevas estrategias de negocio aun no
muestra resultados verdaderamente diferenciales. La
monetizacion de esta informacién para lograr generar
nuevas vias de ingresos recurrentes basadas en la prestacién
de nuevos servicios OTT es uno de los principales retos a los
que se enfrentaran las operadoras en los préximos anos.

Transformar los modelos de ventas: los modelos de
distribucion utilizados en la fase de expansion de la
conectividad de los ultimos afos han quedado desfasados.
Las operadoras utilizaban mayoritariamente modelos
orientados a la captacion para poder dar respuesta a la
fuerte expansién del mercado, junto a oferta especializada
por silo de producto (fijo, mévil, internet) acorde con el nivel
de fragmentacion del mismo®.

En la actualidad, la madurez de los principales mercados
requiere un rebalanceo del esfuerzo comercial hacia las
actividades de retencién y vinculacion, y estrategias de
captacion enfocadas a la captura del share of wallet’ de
clientes nuevos. Adicionalmente, la experiencia de cliente
demandada por los usuarios, asi como los cambios
producidos en la propuesta de valor (bundling de la oferta,
eliminacién de las subvenciones a terminales, futura llegada
de la eSIM, etc.) estan fomentando el desarrollo de
programas de Omnicanalidad, redisefiando el rol de los
canales para crear una experiencia multicanal consistente,
redimensionando los mismos en linea con las necesidades
actuales’, e incorporando la calidad del servicio como
elemento clave de diferenciacion de la oferta. Todo ello
implica la adecuacion de las métricas de seguimiento de los
negocios, para poder incorporarlas en los modelos de
actuacion.

89Antes de la llegada efectiva del proceso de convergencia de estos ultimos afos,
las operadoras mantenian un elevado nivel de especializacién por tipo de acceso
(p. ej. Vodafone en el mundo mdvil) y las antiguas incumbentes ofrecian fijo y
movil a través de compaiiias independientes entre si.

7OParticipacion en la cartera (share off wallet - SOW) es un término de marketing
que se refiere a la cantidad del gasto total del cliente que una empresa capta en
los productos y servicios que ofrece.

7TPrincipalmente en relacion con el rebalanceo del mix entre tiendas fisicas,
ContactCenters y canales online.




» Reenfocar los modelos de externalizacion de los
procesos comerciales: Tradicionalmente, el contacto con el
cliente esta externalizado en la practica totalidad del ciclo
comercial. Las ventas se realizan principalmente a través de
canales indirectos, la provision del servicio esta terciarizada,
y en la atencién post venta predomina la utilizacion de
contactcenters de terceros. En resumen, los principales
“momentos de la verdad” con los clientes estdn en manos
de terceros.

En este contexto, ambicionar poner “el cliente en el centro”
requiere de la revision de los modelos de externalizacion,
pasando de enfoques excesivamente basados en el
coste/SLA a modelos que logren trasladar el valor
diferencial de la mayor cercania y capacidad de atencién al
cliente de las operadoras frente a los OTTs.

» Modelo de atencion enfocado a la “mejora continua de
la experiencia de cliente”: a |a fecha actual, todas las
companias en general, y las operadoras de
telecomunicaciones en particular, tienen modelos
operativos que garantizan la ejecucién de sus procesos de
manera robusta y fiable. A su vez, tienen fijados niveles de
servicio, a través de KPIs’2 o SLAs”? (calidad tedrica) que
monitorizan el rendimiento de los mismos (calidad real) y
velan por el cumplimiento de los estandares fijados por
cada operadora para cada uno de sus procesos. Este
enfoque, consistente en contrastar la calidad real con
respecto a la calidad tedrica, constituye la vision tradicional
de la gestion de la calidad del modelo de atencién de los
ultimos afos.

Sin embargo, la digitalizacion de la economia, y el
consiguiente empoderamiento del cliente, ha hecho
evolucionar este enfoque incorporando la percepcién del
cliente (calidad percibida) a los sistemas de medicion del
desempeno del modelo de atencién. En la practica, esto ha
derivado en la generacidn de nuevas métricas que
permitan monitorizar la “experiencia del cliente””*y
establecer programas de mejora continua del modelo de
atencion (Fig. 26).

Simplificacion y eficiencia

La progresiva madurez de los mercados y el aumento de la
presién competitiva esta tensionando los volimenes de
ingresos de las operadoras, haciendo de la gestion de costes un
elemento clave para lograr mantener los niveles de
competitividad y rentabilidad de las operadoras de
telecomunicaciones. En paralelo, la digitalizacion de la
sociedad esta transformando la demanda de productos y
servicios, presionando al alza las inversiones y los costes de
estructura necesarios para dar adecuada respuesta a la misma.
Este escenario estd obligando a las operadoras a reinventar sus
modelos de actuacién para lograr reducir significativamente
sus estructuras de costes, sin desatender las nuevas
necesidades del mercado. Para lograrlo, el conjunto del sector
estd inmerso en programas de simplificacion que buscan
aumentar los niveles de efectividad y eficiencia de su base de
costes.

La simplificacidn requiere acometer cambios a lo largo de tres
ejes fundamentales: procesos, sistemas y organizacion. Se
detallan a continuacion los principales retos ligados a los
mismos:

72KPI (Key Performance Indicator) es una medida del nivel de desempefio de un
proceso.

73SLA (Service Level Agreement) es un contrato escrito entre un proveedor de
servicio y su cliente con objeto de fijar el nivel acordado para la calidad de dicho
servicio.

74No existe una definicion estandar del concepto “experiencia de cliente”. A
efectos de este estudio, la definimos como un proceso interactivo
multidimensional entre una marca y una persona. Se desarrolla a través de los
puntos de contacto que les vinculan, estén o no bajo el control de la empresa.
Comprende todas las etapas que se suceden desde el reconocimiento de la marca
hasta su recomendacion, pasando por las experiencias de compra, uso y, en su
caso, consulta o reclamacion.

Fig. 26. Ejemplo de utilizacion de nuevas métricas de control de calidad
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se et logrands
reglotearia:
Coumplimisnto de SLAL

¢ Pardmetros de calidad
de senvicko tedricos: Nivel
e Senvicio delinido en
CONTFALCS.

SERVICIO TEQRICO

Fuente: Andlisis Management Solutions.
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» Digitalizacion de los procesos: las nuevas capacidades
tecnoldgicas favorecen el desarrollo de procesos con un
mayor grado de automatizacién, robustez y a prueba de
errores, pasando de una ejecucién tradicional basada en lo
fisico a un entorno de ejecucién digital con menor/nula
presencia humana. Estos nuevos procesos permiten
evolucionar el modelo relacional con los clientes (Fig. 27),
en términos de experiencia en la interaccién cliente-
proveedor, al incorporar nuevos canales de relacion que
favorecen el desarrollo de un mayor nimero de touch
points. Adicionalmente, esta mayor intensidad en la
interaccidn convierte a estos clientes en proveedores de
informacién con la que es posible anticipar necesidades y
adaptar mejor las soluciones (productos y servicios).

El sector en su conjunto ha visto el valor de la oportunidad
de abordar programas de redisefio de procesos que
permitan digitalizar el modelo de relacién con el cliente,
simplificando y alineando los modelos operativos con los
consiguientes ahorros de costes asociados. Existen a este
respecto iniciativas sectoriales (p. ej. eTOM75) enfocadas a la
creacion de modelos de referencia, asi como a la
comparticion de las mejores practicas en su implantacion.

Racionalizacion de los sistemas: las areas de Tl de la
mayoria de las operadoras de telecomunicaciones se
encuentran sumidas en sistemas heredados y en algunos
casos obsoletos. El mantenimiento de estos sistemas
consume una parte significativa de sus recursos, y actua
como freno a la digitalizacién al drenar capacidad de
dedicacion a los proyectos clave requeridos por el negocio.

Gran parte de los programas de mejora de las areas de Tl
estan enfocados a lograr un mejor uso de los recursos a
través de la simplificacion del mapa de sistemas, y liberar de
este modo capacidad para focalizar las inversiones en los
nuevos proyectos de transformacion. Sus principales retos
se centran en tres grandes dmbitos:

El decomisionamiento de los sistemas heredados bajo
modelos de sustitucion a medio plazo, dada la
imposibilidad de abordar un Big Bang de los mismos.

La digitalizacion de la actividad comercial, con especial
foco en los programas de Big Data, el alineamiento
tecnolégico con las reingenierias de procesos
estructurales, la incorporacion de nuevas capacidades
(Fig. 28), la utilizacion de nuevas metodologias de
gestion de proyectos IT (Lean, Agile, etc.), y el refuerzo
de su rol como garante de la seguridad de la
informacién.

Mejorar la eficiencia de las dreas de red, a través de la
aplicacion de nuevas soluciones IT como pueden ser la
Virtualizacion de las Funciones de Red (NFV) y la
Definicion por Software de las Redes (SDN) por los que
se abstrae el disefio y operacién de la red de sus
componentes fisicos de hardware, permitiendo
mejoras en las funciones de monitorizacién y control,
una mayor agilidad en el desarrollo de productos e
importantes ahorros de costes’®.

7>eTOM (Enhanced Telecom Operations Map) es un Marco de Procesos de Negocio
y, por lo tanto, un modelo o referencia para la categorizacién de todas las
actividades de negocio de las empresas del sector TIC (Tecnologias de la
Informacién y Comunicaciones).

75En el MWC celebrado en Barcelona el 22-25 de febrero de 2016, varios vendors
promocionaron resultados muy alentadores (reducciones potenciales de TCO que
podian llegar al 80%, y soluciones SDN multicapa que podian lograr reducciones
de costes operativos cercanas al 75%).
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» Simplificacion de las estructuras organizativas: los
modelos organizativos de las operadoras estan adecuando
sus estructuras a las nuevas necesidades del mercado, a la vez
que aseguran la consistencia entre las cifras de negocio”, la
fuerza laboral utilizada y los gastos de personal asociados. Los
principales retos a los que se enfrentan son tres:

°  Romper los “silos” heredados: las estructuras de las
operadoras han tendido a generar “silos organizativos”
conforme fueron surgiendo los avances tecnoldgicos’.
Los retos actuales pasan por lograr eliminar estos silos y
alinear las organizaciones con las necesidades del
mercado’.

» Simplificar los modelos organizativos: el desarrollo de
las nuevas lineas de negocio (fijo, mévil, voz, datos,
contenidos, B2B, B2C, B2B2C, etc.), y el aumento de la
dimensioén de las operadoras ligado al proceso de
concentracion, esta exigiendo procesos de simplificacion
organizativa que eliminen duplicidades entre unidades,
aplanen estructuras para ganar agilidad, garanticen el
correcto alineamiento entre funciones globales y locales,
y aseguren el adecuado mix de externalizacion con las
necesidades actuales de los negocios®.

* Potenciar la digitalizacion de la actividad: |as
operadoras con ambicién de capturar una mayor parte
de los ingresos derivados de los nuevos modelos de
negocio surgidos de los servicios OTT estan
desarrollando programas de innovacién cuya
implantacién organizativa difiere en funcién de sus
niveles de disrupcion. Los proyectos mas rupturistas se
canalizan a través de una estructura independiente que
actua con gran autonomia con respecto al resto de la
organizacion, y los proyectos ligados a la innovacién
incremental se potencian dentro de las areas (Fig. 29).

77A titulo de ejemplo: volumen de ingresos, ebitda, cash flow.

78A titulo de ejemplo, los principales silos suelen corresponder a la separacion del
negocio de prepago movil del de postpago; separacion de las areas de captacion
de clientes de las de atencién —canales incluidos-; separacion de las éreas de red
del resto de la organizacién; incluso dentro del drea de red, estar organizados por
silos en funcién de las tecnologias que la componen, etc.

79A titulo de ejemplo, la coordinacion de las areas de redes con las comerciales
para planificar conjuntamente los despliegues de las nuevas redes, la unificacion
de las areas de inteligencia de negocio tradicionalmente dispersas en cada area
responsable de un segmento, o la centralizacién de ciertas actividades de soporte.
80 3 externalizacién de servicios en las operadoras de telecomunicaciones ha sido
tradicionalmente muy elevada. A la fecha actual, se esta revisando el mix de
terciarizacién para garantizar que sigue respondiendo a su finalidad original
(desprenderse de actividades non-core cuya externalizacién genere eficiencias
operativas y mejore los niveles de servicio).

Fig. 28. Capas de gestion modelo tecnolégico tipico
CAPAS MODELD TECNOLOGICO TIPO
—— —
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NN
Fuente: Analisis Management Solutions.
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Flexibilidad financiera

Tal y como se ha descrito en el apartado “Restricciones
financieras”, la presion sobre los ingresos derivada del nuevo
entorno competitivo, junto con el incremento de las
necesidades de recursos ligados a las elevadas necesidades de
inversién en redes, al desarrollo del negocio de contenidosy a
la financiacién del proceso de consolidacién, estan tensionado
la estructura financiera de las operadoras. En la actualidad, el
sector muestra altas tasas de apalancamiento (Fig. 30),
debilitando su capacidad de maniobra ante los retos
planteados por el mercado para los proximos afnos. En este
contexto, lograr una mayor flexibilidad financiera con la que
poder abordar estos retos constituye una de las principales
prioridades de los préximos ejercicios, y va a requerir seguir
avanzando en los modelos descritos en el apartado
“Restricciones financieras”, fundamentalmente en dos ejes:

Fig. 30. Deuda neta de algunas de las principales operadoras de
Telecomunicaciones
Nombre Net-debt / EBITDA
BT Group x1,5
Deutsche Telekom x4, 4
Orange 22,0
Telefonica? x3,02
Vodalone x2,5
ATET x2,3
Verizon x2,3
Promedio 29
"Dty neta sobee NEDA
Fuente: Estados financieros de las Companias (1Q16 exceptuando Deutsche
Telekom y Verizon cuyos datos son el 4Q15).

» La puesta en valor de activos no estratégicos: los modelos
iniciados aun tienen recorrido para abarcar mas cantidad y
tipologia de activos tendiendo hacia la progresiva
segregacion de distribucion y comercializacién vigentes en
otras industrias (p. e]. electricidad y gas).

» Optimizacion del Opex y el Capex: en relacién al primero, se
deberia poder seguir avanzando en los acuerdos
estratégicos entre operadoras para lograr escala en el
procurement, asi como en el despliegue selectivo de redes
compartidas en ciertos mercados. En relacién al segundo,
las capturas de eficiencias en los costes de mantenimiento
de las redes gracias a la virtualizacién de las mismas estan
aun en un estadio de implantacion incipiente y su
generalizacién supondra ahorros globales muy
significativos. Adicionalmente, el “apagado” de ciertos
modelos de negocio tiene aun mucho recorrido, desde el
propio cobre, hasta algunos negocios que, si bien
requeririan de modificaciones regulatorias, actualmente
suponen un “coste hundido” sin que su utilidad actual
parezca justificarlos (p. ej. cabinas publicas de telefonia).

La gestion de los riesgos

La existencia de riesgos esta siempre presente en cualquier
actividad empresarial y se asocia a la posibilidad de
materializacion de un evento que genere una pérdidao ala
incertidumbre en la consecucién de unos objetivos
determinados. En este sentido, como es l6gico, la actividad
desarrollada por las operadoras de telecomunicaciones (y sus
retos y oportunidades descritos en los apartados anteriores)
también estd sujeta a distintos riesgos que es necesario
identificar, controlar y gestionar.




En los ultimos afos, muchas compafniias estan realizando
importantes esfuerzos para reforzar sus funciones de gestién y
control de riesgos derivados de tres factores:

» Mayores exigencias de grupos de interés o de nuevas
regulaciones. El refuerzo de la funcidon de riesgos en las
organizaciones viene en gran medida alentado, y en
algunos aspectos regulado, tanto por organismos
supranacionales como por reguladores locales, asi como
por acuerdos de grupos y asociaciones de compafias, el
mundo académico e instituciones independientes (p. €j.
COSO). La posicidon de todos estos organismos es
convergente y apunta hacia un mayor desarrollo de la
funcion, como uno de los elementos clave en la gestion y el
gobierno de las corporaciones.

» La materializacidon de algunos eventos de riesgo
importantes de distinta indole, tanto en el sector de las
telecomunicaciones (impactos en la cuenta de resultados
por depreciacién de divisas, sanciones derivadas de
deficiencias en el servicio, filtrado de datos privados o
fendmenos como el cramming®’, etc.) como en otros
sectores (con especial relevancia en el sector financiero).

» La conciencia interna del valor afladido que la integracion
de un modelo sélido de gestion y control de riesgos aporta
en la gestion de los negocios como elemento de apoyo a la
toma de decisiones.

Los riesgos a los que estén sujetas las operadoras de
telecomunicaciones se pueden englobar, con caracter general,
en cinco categorias principales (ver Fig. 31). Si bien no es
objeto de este estudio elaborar un detalle pormenorizado de la
situacion actual de las operadoras a este respecto (que difiere
sustancialmente en funcion de la estrategia de negocio y los
mercados en los que actia cada una de ellas), si es posible
identificar algunos ejemplos representativos de cada una de
estas categorias:

> Riesgos Estratégicos y de Negocio: en los que destacan las
posibles respuestas reguladoras a la irrupcion de los OTT,
los condicionantes regulatorios a los procesos de

consolidacion de algunas regiones (especialmente Europa)
y las politicas de espectro.

Riesgos Operacionales y Tecnoldgicos: en los que los
riesgos de privacidad y seguridad adquieren una
importancia critica, especialmente ante el empuje de los
nuevos entornos cloud y el incremento de la informacion
de clientes manejada por parte de las operadoras. De
interés también pueden resultar riesgos asociados a dafios
en elementos de red (por causas naturales, robos o
vandalismo), deficiencias de seguridad légica o fisica en
sistemas u obsolescencia de plataformas que estén
prestando servicios de la compaiia.

Riesgos Financieros: si bien han disminuido los riesgos
inherentes al acceso al mercado, siguen persistiendo
preocupaciones en torno a la potenciacion de la
rentabilizacién de las inversiones de red y la capacidad de
adquirir escala con los actuales niveles de apalancamiento
(mas alla de los consabidos riesgos derivados de
fluctuaciones en los tipos de cambio y tipos de interés y de
la problematica -en algunas ocasiones relevante- del riesgo
de crédito).

Riesgo de Cumplimiento: |la tendencia al endurecimiento
de las sanciones por parte de los organismos reguladores,
especialmente en lo relativo a la proteccion de datos o los
niveles de servicio regulados, ha aumentado la
preocupacion por el refuerzo de las funciones de control de
riesgos y cumplimiento, para asegurar un adecuado marco
de control de los mismos como atenuante ante posibles
reclamaciones.

81Facturacion de cargos indebidos, que ha derivado en sanciones relevantes por
ejemplo a AT&T ($105millones en 2014).

Fig. 31. Categorias de riesgo en las operadoras de telecomunicaciones
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» Riesgo de Modelo®: si bien se trata de un riesgo de
reciente conceptualizacién, las operadoras estan tomando
consciencia del incremento cada vez mayor de decisiones
derivadas de outputs de modelos complejos que rigen la
ejecuciéon de muchas de sus actividades principales®, y,
ante este contexto, se estda empezando a plantear la
conveniencia de abordar mejoras en la gestién y gobierno
de sus modelos (identificacion, clasificacion, validacion,
documentacion, etc.).

Como respuesta a este contexto, las operadoras estan
abordando procesos de refuerzo de la gestién y control de sus
riesgos en distintos ejes, focalizando esfuerzos
fundamentalmente en los siguientes aspectos:

» Definicion y aprobacion al maximo nivel de un marco de
control y gestidn de riesgos robusto que permita a la
compaiiia dotarse de politicas generales, normas y
procedimientos integrados en la gestion del negocio.

» Fijacion de un apetito al riesgo consistente con los planes de
negocio que permita hacer challenge a los mismos y plasmar
en un conjunto de indicadores cuantitativos y cualitativos el
nivel de riesgo que se esta dispuesto a asumir en su
desarrollo (por ejemplo, a raiz de peticiones de informacion
por reguladores como la CNMV en el caso de Espaiia).

» Refuerzo de la organizacion y gobierno de la funcion de
riesgos, distribuyendo las responsabilidades a lo largo de
tres lineas de defensa (gestion, control y supervision),
conformando una funcién de riesgos independiente que
apoye a la Alta Direccion en la fijacion del apetito al riesgo y
que vele por el seguimiento y cumplimiento de dicho
apetito y de las politicas definidas, reforzando la estructura
de d6rganos de gobierno® y apoyandose en otras funciones
complementarias (Control Interno, Cumplimiento, etc.).

» Avance en la adecuada identificacion, evaluaciéon y control
de todas las tipologias de riesgos que afectan a las
compaiiias, tanto los mds tradicionales (como los riesgos
estratégicos y financieros) como los riesgos operacionales,
de cumplimiento o de modelo.

» Refuerzo de las capacidades analiticas orientadas a una
evaluacion cuantitativa de los riesgos que permita el
seguimiento de la evolucion del perfil de riesgo y el
contraste con el apetito aprobado, incluyendo el avance en
la elaboracién de mapas de riesgos consolidados a nivel
compafia utilizando taxonomias homogéneas entre
distintas unidades de negocio y dreas corporativas, y la
obtencién de medidas de pérdida esperada y pérdida
maxima?®® que permitan comparaciones y priorizaciones
entre distintos riesgos.

» Optimizacion del modelo de soporte IT y creacién/revisién
de un risk reporting framework. Se consolida como
tendencia (con distintos niveles de madurez) una
arquitectura de sistemas apalancada en combinacién de
soluciones holisticas junto con soluciones especialistas por
ambito de riesgos. Esta arquitectura debe responder
también a la generacion de un reporting que debe ser
adaptado a cada destinatario con distintos niveles de
periodicidad y de granularidad de informacion.

» Integracion efectiva de la gestion de riesgos en los procesos
de negocio y de soporte, tratando de maximizar la
consecucién de los objetivos de la comparnia de forma
alineada con el apetito al riesgo definido. En este sentido,
encontramos ejemplos relevantes como la evolucién de los
procesos de admisidn de clientes o recuperatorios, la
gestion del rating propio, la optimizaciéon de programas de
seguros, politicas de cobertura de riesgos financieros o la
evaluacion de inversiones bajo criterios de rentabilidad
ajustada al riesgo.

82para mayor detalle ver “Model Risk Management”: aspectos cuantitativos y
cualitativos de la gestion del riesgo de modelo” disponible en
https://www.managementsolutions.com/site/esp/publicaciones/whitepapers/Mo
del-Risk-Management.html)

8Ppor ejemplo la utilizacion de BigData en areas core como pueden ser Red o IT.
#Ppor ejemplo a través de la constitucion de un Comité de Riesgos del Consejo
(Board Risk Committee, BRC).

8Estas cuantificaciones se realizan tanto a nivel individual (por cada tipo de
riesgo) como agregado (considerando el efecto de diversificacion entre los
riesgos), obteniendo en ultimo término una medida de capital econémico de la
compafia.






Glosario

ANRs (Autoridad Nacional de Regulacién): regulador o
instituto encargado de la aplicacién de la normativa sectorial.

ARPU (Average Revenue Per User): media o promedio de
ingresos por usuario que obtiene, en un periodo, una compariia
de servicios con amplia base de usuarios.

ASP (Application Service Provider): compaiia que provee a un
cliente final con un servicio de informacioén.

B2B (Business-to-Business): modelo de negocio en los que las
transacciones de bienes o la prestacion de servicios se
producen entre dos empresas.

B2C (Business-to-Customer): modelo de negocio de comercio
directo, es decir, las transacciones de bienes o la prestacién de
servicios se realiza de manera directa, sin intermediarios, entre
la empresay el consumidor final.

B2B2C (Business-to-Business-to-Customer): modelo de
comercio electrénico que agrupa el B2B y el B2C.

Backhaul: conexion de baja media o alta velocidad que conecta
a computadoras u otros equipos de telecomunicaciones
encargados de hacer circular la informacién.

Big data: término informatico que hace referencia al
almacenamiento de grandes cantidades de datos y a los
procedimientos usados para encontrar patrones repetitivos
dentro de los mismos.

BPO (Business Process Outsourcing): subcontratacion de
funciones de procesos de negocios en proveedores de servicios,
ya sea internos o externos a la compafia.

Bundling: término que hace referencia al empaquetado de
varios servicios en Unico producto.

CA (Customer Advocacy): forma de servicio al cliente en el que
la compaiia se centra en lo que es lo mejor para el cliente.

CAGR (Compound Annual Growth Rate): término especifico de
negocios e inversion que hace referencia a la ganancia
anualizada lisa de una inversién sobre un periodo dado de
tiempo.

CAPEX (Capital Expenditures): cantidad de dinero invertido en
la adquisicion o mejora de los bienes de capital de una
compaiiia en particular y que generan beneficios.

CES (Customer Effort Score): pardmetro que mide el esfuerzo y
la satisfaccion del cliente para el servicio recibido en una sola
pregunta.

Churn: tasa de cancelacion de clientes que hace referencia a la
migracion, rotaciéon o cancelacién de clientes.

COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission): iniciativa de 5 organismos para la
mejora del control interno dentro de las organizaciones.

Cramming: facturacion de cargos indebidos a clientes de
servicios de telecomuncaciones.

CS (Customer Satisfaction): término de marketing que mide
como los productos o servicios recibidos han conseguido o
superado las expectativas del cliente.

Data science: procedimiento por el cual se obtiene informacion
valiosa de los datos.

Data lake: repositorio donde se almacenan todos los datos de
una compafhia, estructurados y sin estructurar, sin ningun tipo
de reprocesamiento y sin ningun tipo de esquema, para ser
analizados posteriormente.

EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and
Amortization): indicador financiero que representa el beneficio
bruto de explotacion calculado antes de la deducibilidad de los
gastos financieros.



ECS (Electronic Communication Services): framework
regulatoria para servicios y redes de comunicaciones
electrénicas.

eTOM (Enhaced Telecom Operations Map): marco de procesos
de negocio, y por tanto, es un modelo o referencia para la
categorizacion de todas las actividades de negocio de las
empresas del sector TIC.

Freemium (Contraccion de Free&Premium): modelo de
negocio que funciona ofreciendo servicios basicos gratuitos,
mientras se cobra por otros mas avanzados o especiales.

FTTx (Fiber to the x): término genérico para designar cualquier
acceso de banda ancha sobre fibra 6ptica que sustituye total o
parcialmente el cobre del bucle de acceso.

laas (Infraestructure as a Service): tercerizacion de los equipos
utilizados para apoyar las operaciones, incluido el
almacenamiento, hardware, servicios y componentes de red.

NIIF15, NIIF9 y NIIF16: normativas contables

Infraestructura cloud: infraestructura de alta disponibilidad
que abarca los ordenadores, el almacenamiento, la red, los
componentes relacionados y las instalaciones necesarias para el
computo en la nube y la Tl como servicio.

Internet de las cosas (loT): red interconectada de objetos
cotidianos que a menudo estan equipados con inteligencia
ubicuay a los que se otorga la capacidad de transmitir
informacién sin necesidad de interaccidon con una persona.

inApp: tipo de aplicaciéon que aunque es gratuita, incluye
diferente compras dentro de la app para mejorarla, ampliarla o
hacer que su uso sea mas facil.

IP (Internet Protocol): nimero asignado a cada dispositivo que
esta vinculado a una red.

ISPs (Internet Service Provider): empresa encargada de la
conexion a Internet de sus clientes.

KPI (Key Performance Indicator): medida del desempeiio de
un proceso.

Lease-back: transaccion financiera en la que el propietario de
un bien, mueble o inmueble, lo vende a una agencia de leasing
para suscribir a continuacion un contrato de arrendamiento
financiero sobre el mismo.

M2M (Machine-to-machine): sistema de comunicaciéon directa

entre dos dispositivos usando cualquier canal de comunicacion.

NFV (Net Functions Virtualization): consiste en virtualizar
(aplicar tecnologia Cloud) componentes esenciales de la red.

NPS (Net Promoter Score): herramienta que mide la lealtad del
cliente.

Nubes hibridas: combinan los modelos de nubes privadas y
publicas. Permite a una empresa tener el control de sus
principales aplicaciones, al tiempo de aprovechar el Cloud
Computing en los lugares donde tenga sentido.

Nubes privadas: |as plataformas se encuentran dentro de las
instalaciones del usuario y no suele ofrecer servicios a terceros.

Nubes publicas: |os servicios ofrecidos se encuentran en
servidores externos al usuario, pudiendo tener acceso a las
aplicaciones de forma gratuita o de pago.

OMVs (Operador Movil Virtual): compania de telefonia movil
que no posee una concesién de espectro de frecuencia y, por
tanto, carece de una red propia de radio.

OPEX (Operating Expenditure): coste permanente para el
funcionamiento de un producto, negocio o Sistema.



OSs (Operations Support System): sistemas de informacion
empleados por las operadoras de telecomunicaciones.

Over the top (OTTs): contenido, servicio o aplicacion que se
proporciona al usuario final a través de la Internet Publica.

Paas (Platform as a Service): categoria de servicios de
computacion en nube que proporciona un plataforma a los
clientes que permite desarrollar, ejecutar y administrar
aplicaciones sin la complejidad de construis y mantener la
infraestructura tipicamente asociada al desarrollo y el
lanzamiento de una aplicacion.

Procurement: término anglosajon utilizado para la accion de
adquirir bienes y/o servicios.

Quadruple-play: se define como el empaquetamiento de
servicios y contenido audiovisuales: voz fija y movil, banda
anchayy televisién.

Real-Time Entertainment: entretenimiento en tiempo real
mediante streaming de video y audio.

RTB (Real-time Bidding): sistema de compra y venta de
impresiones de anuncios en linea, de manera programaticay en
tiempo real, a través de subastas que se producen en el lapso de
tiempo que tarda una pagina web en cargarse.

Saas (Software as a Service): modelo de distribuciéon de
software donde el soporte l6gico y los datos que maneja se
alojan en servidores de una compania de tecnologias de
informacién y comunicacién (TIC),a los que accede via Internet
desde un cliente.

SDN (Software Defined Networking): conjunto de técnicas
relacionadas con el drea de redes computacionales, cuyo
objetivo es facilitar la implementacién e implantacion de
servicios de red de una manera determinista, dindmica y
escalable, evitando al administrador de red gestionar dichos
servicios a bajo nivel.

Share of Wallet (SOW): término de marketing que se refiere a la
cantidad del gasto total del cliente que una empresa capta en
los productos y servicios que ofrece.

SLA (Service Level Agreement): es un contrato escrito entre un
proveedor de servicio y su cliente con objeto de fijar el nivel
acordado para la calidad de dicho servicio.

Small-cell: nodos de acceso de radio de baja potencia que
operan en el espectro con y sin licencia.

SMS (Short Message Service): sigla asociada a su nocién inglesa
que hace referencia a los mensajes de texto para telefonia
movil.

Streaming: tecnologia que se utiliza para la reproduccién de
archivos de audio y video directamente desde internet sin
descargarlo previamente en el dispositivo.

TCO (Total Cost of Ownership): método de calculo de costes
involucrados en la administracién de la infraestructura de
tecnologia en empresas.

TIC (Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion):
concepto que abarca todo lo relacionado a la conversién,
almacenamiento, proteccién, procesamiento y transmisién de la
informacion a través de dispositivos electrénicos.

Time to market: capacidad de reaccién que tienen las
organizaciones para crear o mantener ventajas competitivas
ante los retos que presenta el mercado y sus competidores.

Touch Point (Punto de contacto): se define como cualquier
forma en que un consumidor puede interactuar con una
empresa, ya sea de persona a persona, a través de una pagina
web, una aplicacion o cualquier forma de comunicacion.

Tryple-play: se define como el empaquetamiento de servicios y
contenido audiovisuales: voz fija o moévil, banda ancha 'y
television.

Upselling: técnica de venta por la que el vendedor induce al
cliente a que compre bienes mas caros, actualizaciones u otras
extensiones para conseguir mayores beneficios de su venta.

VolP (Voice Over Internet Protocol): se utiliza para definir una
categoria de hardware y software que permite al usuario utilizar
internet como medio de transmisién de llamadas telefénicas.

VSP (Vertical Service Provider): es un ASP que cubre las
necesidades de un mercado vertical especifico o de la industria.

WAP (Wireless Application Protocol): estandar seguro que
permite que los usuarios accedan a informacién instantanea a
través de sus dispositivos inaldmbricos.
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