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Resumen

Este articulo aborda la gestidon de costos en el sector de las telecomunicaciones, con el objetivo de determinar
estrategias para la racionalizacién de los costos incurridos en este rengldn de la industria. Para su desarrollo,
se inicia con una descripcién de las caracteristicas generales del sector en Colombia (tipos de servicios, condi-
ciones competitivas y cifras de mercado). Luego se describen y analizan los conceptos particulares de costos
en telecomunicaciones, tales como «costo marginal», «costo incremental» (y sus diversas metodologias de
calculo) «costos histéricos», «costos prospectivos» y «Subscriber Acquisition Cost - SAC». Con base en lo ante-
rior, y teniendo como criterio de priorizacion el peso de cada clase de costo en la estructura tipica de las em-
presas de telecomunicaciones, se proponen y discuten un conjunto de estrategias orientadas a la reduccion
de costos, enfocadas en los dos principales rubros de costos (SAC y Network OPEX). A la par que se discuten
dichas estrategias, estas se contextualizan en el entorno actual de las empresas de telecomunicaciones de
Colombia y del mundo.

JEL: L86, 014, M10.

Palabras clave: telecomunicaciones, costo marginal, costo incremental, costo de adquisicion de cliente (SAC),
optimizacion de costos.

Abstract

This paper addresses the costs management in the telecommunications sector, in order to identify strategies
for the rationalization of costs incurred in this type of industry. It begins with a brief description of the general
characteristics of the telecommunications sector in Colombia (types of service, competitive issues and market

"o

statistics). Then, it describes and analyzes particular concepts of telecom costs, such as “marginal cost”, “in-

cremental cost” (and its various calculation approaches), “historical costs”, “looking forward costs” and “Sub-
scriber Acquisition Cost - SAC". Based on the above, and taking as a criterion for prioritizing the weight of each
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type of cost in the typical cost structure of the telecommunications companies, are proposed and discussed
a set of strategies aimed at reducing costs, focused in the two principal costs (SAC and Network OPEX). While
these strategies are discussed, they are contextualized in the current environment of telecommunications
companies in Colombia and in the world.

JEL: L86, 014, M10.

Keywords: telecommunications, marginal cost, incremental cost, subscriber acquisition cost (SAC), cost opti-
mization.

Resumo

Este artigo trata da gestdo de custos no setor de telecomunicac8es, com o objetivo de determinar estratégias
para a racionalizacao dos custos incorridos nessa linha de indUstria. No desenvolvimento, comeca com uma
descricdo das caracteristicas gerais do setor em Colémbia (tipos de servicos, condi¢cdes competitivas e valo-
res de mercado). Os conceitos particulares de custos de telecomunica¢8es sao entdao descritos e analisados,
como “custo marginal”, “custo incremental” (e suas diversas metodologias de calculo) “custos historicos”, “cus-
tos prospectivos” e “Custo de aquisicdo de assinantes - SAC” (por suas siglas em inglés). Com base no exposto,
e tendo como critério de priorizacdo o peso de cada categoria de custo na estrutura tipica das empresas de
telecomunicagdes, é proposto e discutido um conjunto de estratégias voltadas a reducdo de custos, focadas
nos dois principais itens de custos (SAC e Network OPEX). A medida que essas estratégias sdo discutidas, elas
sdo contextualizadas no ambiente atual das empresas de telecomunicac¢8es na Coldmbia e no mundo.

JEL: L86, 014, M10.

Palavras-chave: Telecomunica¢8es, custo marginal, custo incremental, custo de aquisicdo de assinantes
(SAC), otimizacdo de custos.

Resume

Cet article aborde la gestion des co(ts dans le secteur des télécommunications afin de déterminer des straté-
gies pour la rationalisation des colts de ce segment de l'industrie. Tout d'abord se trouve une description des
caractéristiques générales du secteur en Colombie (types de services, conditions compétitives et chiffres du
marché). Ensuite sont décrits et analysés les concepts particuliers de colts dans les télécommunications, tels
que le “colt marginal”, “colt additionnel” (et leurs différentes méthodologies de calcul) “codts historiques”,
“colts prospectifs” et “Subscriber Acquisition Cost - SAC". Sur la base citée ci-dessus et selon le critere de
priorisation, le poids de chaque sorte de co(it dans la structure typique des entreprises de télécommunica-
tion est proposé et discuté un ensemble de stratégies orientées a la réduction des co(ts, ciblées sur les deux
principaux aspects de colts (SAC et Network OPEX). Simultanément a la discussion de ces stratégies, celles-ci
se contextualisent dans I'environnement actuel des entreprises de télécommunications de la Colombie et du
monde.

JEL: L86, 014, M10.

Mots clés : Télécommunications, co(t marginal, colt additionnel, colt d'adquisition du client (SAC), optimi-
sation des co(ts.
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1. Fundamentacioén tedrica de la gestion de costos

De acuerdo con Uribe (2019: 34), «dentro del objetivo basico financiero se busca que un
proyecto o una organizacion genere utilidades lo suficientemente grandes, como para
que produzca rentabilidad y un flujo de caja libre que le garantice su permanencia y cre-
cimiento en el tiempo». La gestién de costos tiene una incidencia directa en los diferentes
indicadores y ratios en los que se materializan y con los que se evaluan y determinan la
creacion de valor, que se persigue en el objetivo basico financiero. A este respecto, con-
ceptian Hansen y Mowen (2007: 5) que «la informacion de costos desempefia un papel
vital en la reduccién de éstos, en el mejoramiento de la productividad y en la evaluaciéon
de rentabilidad de las lineas de productos».

Por su parte, y en complemento a los anteriores conceptos, Horngren, Datar y Rajan
(2012: 8) enfatizan que «el incremento de la competencia global ejerce una presion cada
vez mayor sobre las compafiias para que reduzcan los costos». En esa misma linea argu-
mentativa, Cuevas (2001) recalca que los entes econdmicos, bien sean naturaleza manu-
facturera, comercial o prestadora de servicios, se ven hoy por hoy abocados a fortalecer
la eficiencia de sus operaciones, en virtud de las exigencias que se derivan de los proce-
sos que enmarcan el devenir de la actual sociedad.

Es pertinente también subrayar en este punto que la gestién de costos se sirve para sus
fines de mediciones que, como lo expresan Borda, Escobar, y Otalora (2016: 353), tras-
cienden «los horizontes netamente monetarios utilizados por la contabilidad financiera 'y
su ecuacion contable tradicional». Incluso, dependiendo del sector de la industria que se
estudie, se deben desarrollar indicadores y medidas especificas que permitan apoyar de
una manera mas eficaz la toma de decisiones y la gestion de costos.

2. Importancia de la gestién de costos en el sector de telecomunicaciones

El rengldn de las telecomunicaciones no es ajeno a las presiones y dinamicas relatadas en
la seccidén anterior. Se trata, por el contrario, de un sector de la industria cuya competiti-
vidad es altamente susceptible de potencializarse a través de una gestion idonea de sus
costos.

Una de las medidas especificas y mas importantes de la competitividad del sector es el
indice de Desarrollo de las TIC (IDT), el cual es elaborado cada afio por la Unién Interna-
cional de Telecomunicaciones (ITU, por sus siglas en inglés), organismo de las Naciones
Unidas especializado en las tecnologias de informacion y comunicaciones (TIC). A través
de dicho indice, se mide «el nivel y la evolucién en el tiempo de los desarrollos de las TIC
en los paises y su experiencia con respecto a otros paises» (International Telecommuni-
cation Union, 2016: 7). Este indice se presenta en una escala de 1 a 10, y evalUa tres dife-
rentes aspectos: el acceso (referente a la capilaridad de las redes), la utilizacién (referente
al grado de uso que hacen los suscriptores de servicios de telecomunicaciones de dicha
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infraestructura) y la capacidad (atinente a las habilidades y conocimientos para usar efec-
tivamente la tecnologia).

En el aflo 2015 Colombia se posicioné en el puesto 83 (entre 175) en el IDT. A la luz de
este resultado, se evidencia que es indispensable para el pais enfrentar los grandes retos
gue posee en términos de asequibilidad de los servicios de telecomunicaciones, toda vez
gue los costos de internet continuan siendo elevados en comparacién con otros paises
de la region como Venezuela, Panama, Chile, Brasil y Uruguay. Concomitantemente a lo
anterior, el Informe Nacional de Competitividad 2016-2017 sefiala que la apropiacion «de
las TIC por parte de las empresas ha sido lenta: en términos de comercio electrénico Co-
lombia se ubica en el décimo lugar en la regidn, y ocupa el puesto 69 entre 139 paises en
materia de transacciones electronicas» (Consejo Privado de Competitividad, 2017: 159).

Considerando las cifras y hechos anteriores, y entendiendo el rol preponderante que des-
empefian las TIC en la productividad de las naciones y consecuentemente en el bienestar
de sus habitantes, es fundamental conocer los principales elementos de gestidén de costos
aplicables a este sector de la industria para contribuir con su eficiencia y competitividad
y para reducir la amplia brecha que con respecto a esta materia existe entre los paises
desarrollados y los paises en via de desarrollo. Con la intencién de contribuir en tal sen-
tido, este trabajo inicia con una contextualizacién del sector, luego aborda los conceptos
de costos especificos de este rengldon de la economia y finalmente analiza algunas de las
principales estrategias de optimizacion de costos que podrian ser consideradas.

3. Generalidades del sector de las telecomunicaciones

Las telecomunicaciones es un sector constituido por empresas de television por suscrip-
cién, telefonia, internet, conectividad y servicios de internet data center, suministrados
a través de tecnologias de acceso fijo e inaldambrico. Por muchos afios, en paises como
Colombiay las demas naciones de América Latina estas compafiias gozaban de un puesto
favorecido en su area de cobertura, sin tener que preocuparse por la competencia. Sin
embargo, debido al advenimiento del /P Protocoll y a su rapida difusion, el entorno del
sector sufrié cambios radicales. Desde ese momento y hasta ahora, los productos y ser-
vicios se combinan entre si continuamente, originando de esta manera un extenso grupo
de nuevas categorias, donde convergen, por una parte, los mundos de la tecnologia de
telecomunicaciones y de la tecnologia de informacion, y los accesos inalambricos con los
accesos fijos.

Asi como los linderos entre las plataformas tecnolégicas y los productos van desapare-
ciendo, lo mismo ocurre con las delimitaciones que antes existian en los mercados de
telecomunicaciones. Las empresas de telefonia empezaron paulatinamente a ampliar su
oferta, brindando servicios de television, internet de acceso fijo e inalambrico y voz movil.
lgualmente, las multinacionales, que desde hace varios afios dominaban en el mercado
de la voz movil, decidieron emprender la misma via de diversificacion de portafolio de
servicios, lo cual ha acarreado las grandes presiones competitivas que en la actualidad
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son caracteristicas del sector. Como consecuencia de lo anterior, se presenta un indice
de retiros muy elevado entre los usuarios, quienes se cambian de operador a otro cada
periodo, reduciendo la posibilidad de que las empresas recuperen el costo de adquisicion
de cliente y por ende acortando los margenes de rentabilidad y ejerciendo presién cons-
tante sobre la gestion de costos.

Las telecomunicaciones representan, con todo, una de las industrias mas dinamicas, mas
atractivas y con mayores niveles de crecimiento, gracias a las oportunidades y desafios
que, simultdaneamente, propone, al encontrarse en la vanguardia de los desarrollos tec-
nolégicos y de los modelos de negocio y de gestion. Colombia como «hub» de logistica 'y
de telecomunicaciones, al ser la «bisagra» de las Américas, demanda constantemente un
mayor grado de consolidacién y de evolucidon para este sector.

A continuacion, a manera de contexto, se presenta un sucinto resumen de las principales
cifras de mercado que describen la situacién actual de la industria de las telecomunica-
ciones en Colombia, con base en informacion del Ministerio de Tecnologias de la Informa-
ciény las Comunicaciones (MINTIC).

3.1. Internet

La cantidad de servicios de internet de acceso fijo y mévil presentan una clara tendencia de
aumento en Colombia (ver figura 1), al llegar a 15.130.185 en el tercer trimestre de 2016, lo
que significé un incremento del 5,1 % con respecto al trimestre anterior, y con relacion al
segundo trimestre del afio inmediatamente anterior el crecimiento fue del 23,3 %.

Figura 1. Suscriptores a Internet Banda Ancha y demas conexiones

490.178 522.187
348.807
11.917.488 13.910.482 14.607.998
3T-2015 2T-2016 3T-2016
m BandaAncha Demés conexiones

Fuente: elaboracién propia, con base en cifras del Boletin Trimestral de las TIC.
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En el tercer trimestre de 2016, la suma de accesos de Banda Ancha (el MINTIC denomina
de esta manera los accesos fijos con velocidad mayor o igual a 1 Mb y a los accesos mo-
viles de tecnologia 3G y 4G) presentaron un aumento del 22,6 % frente al tercer trimes-
tre de 2015. Sin embargo, las demas conexiones a internet tuvieron un incremento del
49,7 % en el mismo periodo. Estas variaciones indican que en el ultimo afio para el cual
se tienen datos, si bien la cantidad de los accesos de internet en el pais esta en aumento,
las conexiones de bajas velocidades crecieron en mayor proporcidon que las conexiones
de altas velocidades, lo que implica una desmejora en la calidad promedio de los servicios
de internet activos.

Son a los accesos moviles de internet, con una tasa de crecimiento interanual del 35,7 %
(ver figura 2), los que jalonan en una mayor proporcion, el crecimiento en niumero de
servicios de internet.

Figura 2. Evolucién accesos mdviles Internet

2.433.268 606.541

8.634.018

6.807.291

VARIACIONES ABSOLUTAS
A 35.7%
7,0%
A
4 Var. %
312015 21-2016 372006  3T2016-3T2015  3T2016-2T2016

Fuente: Boletin Trimestral de las TIC.
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Analizando la composicion de los operadores en este servicio (ver figura 3), se puede apre-
ciar una alta concentracion, en la cual la participacion de los proveedores permanece rela-
tivamente constante, si bien se observa que las multinacionales Telmex y Telefénica crecen
cada uno dos puntos porcentuales a expensas de la también multinacional TigoUNE:

Figura 3. Servicios de Internet por proveedor

16.000.000
14.000.000
12.000.000
10.000.000
8.000.000
6.000.000
4.000.000

2.000.000

3T-2015 2T-2016 3T-2016

B TELMEX M Movistar BTigoUNE m®ETB Otros

Fuente: elaboracién propia, con base en cifras del Boletin Trimestral de las TIC.
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3.2. Telefonia publica basica conmutada (TPBC)

En Colombia, esta linea de servicios muestra una tendencia todavia bastante estable (ver
figura 4), en contraposicion a lo que ocurre en la mayoria del mundo, donde el nUmero de
servicios de telefonia basica se encuentran en drastico declive. Al finalizar el tercer trimes-
tre de 2016, el pais tenia un total de 7.145.614 suscriptores de TPBC, 2.117 suscriptores
menos que la cifra alcanzada al término del tercer trimestre de 2015, lo que significd una
variacion porcentual de tan solo 0,03 %.

Figura 4. Evolucion suscripciones de Telefonia Publica Basica Conmutada

VARIACION ABSOLUTA
0,94%
-0,03% ¢
-2.117
3T-2015 2T-2016 3T-2016 3T 2016 - 3T 2015 3T 2016 - 2T 2016

@Var. %

Fuente: Boletin Trimestral de las TIC.

La estabilidad en la cantidad de los servicios tradicionales de telefonia basica (que en el
mundo tienden a ser rapidamente reemplazados por otras opciones de comunicacion),
aunado a la proporcion creciente de servicios de Internet de bajas capacidades, dan cuen-
ta de unrezago en el pais en lo atinente a la renovacién tecnoldgica y adopcién de nuevas
tecnologias.
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3.3. Voz movil

Con respecto a los servicios de voz movil, Colombia consiguié un total 58.523.750 abo-
nados al finalizar el tercer trimestre de 2016. Se present6 una variacién porcentual del
4,03 % con respecto al tercer trimestre del afio 2015 (Ver figura 5).

Figura 5. Evolucion suscripciones de Voz Movil

56.258.571 57.927.412 58.523.750 2.265.179 596.338
il —
VARIACIONES ABSOLUTAS
4,03%
1,08%
H Abonados A Var. %
3T-2015 2T-2016 3T-2016 3T 2016 - 3T 2015 3T 2016 - 2T 2016

Fuente: Boletin Trimestral de las TIC.

La saturacion del mercado es el limitante al crecimiento en la cantidad de suscripciones
de Voz Mdvil, pues el indice de penetracion de este servicio es superior al 120 % segun
datos del MINTIC.

3.4. Television

Con respecto a este servicio, las uUltimas cifras de que dispone la Autoridad Nacional de
Televisién (ANTV) —entidad gubernamental encargada de la regulacion del servicio de
Television en Colombia— son del cuarto trimestre de 2016. De conformidad con estos
datos, el servicio de television por suscripcion viene presentando una tasa de crecimiento
del 5,6 % anual, considerando el cuarto trimestre del afio 2015 y del afio 2016, donde se
alcanzaron 5.419.793 suscripciones al servicio de television (ver figura 6).
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Figura 6. Evolucion suscripciones de Television

5.130.931 5.394.051 5.419.793
4T-2015 3T-2016 4T-2016

Fuente: elaboracion propia con base en cifras de la ANTV.

Telmex, TigoUNE y Direct TV son los principales competidores en este mercado, y su par-
ticipacion conjunta supera el 80 %, como se aprecia en la figura 7.

Figura 7. Participaciones de mercado del producto Television

9,6%

B Telmex ®TigoUNE mDirecTV = Movistar = Otros

Fuente: elaboracion propia, con base en cifras de la ANTV.
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En sintesis, se encuentra que en Colombia las telecomunicaciones son un sector con una
dinamica de crecimiento en la mayoria de los servicios, pero con sintomas de rezago en
la adopcidén de nuevas tecnologias. De igual manera, el mercado presenta una elevada
concentracién, pues es disputado por tres o cuatro empresas principales, cuyas partici-
paciones de mercado han tendido a comportarse de manera relativamente estable en los
dltimos trimestres.

4. Conceptos especificos de costos en el sector de las telecomunicaciones

En el sector de las telecomunicaciones se utiliza una terminologia de costos que no di-
verge en lo absoluto de la teoria tradicional de la contabilidad de costos, sino que por el
contrario la amplia y la desarrolla, aplicada a estos objetos especificos. A continuacion,
se definen algunos de los principales conceptos de costos que se utilizan en el sector de
telecomunicaciones.

4.1. Costo marginal y costo incremental

Por lo general, como indica Puyol (s. f.: 3), «se usan indistintamente los términos costo
marginal, costo incremental y costo evitable, aunque no son exactamente lo mismo». El
costo marginal hace referencia al costo de agregar una unidad diferencial del servicio. Es
esencialmente un concepto tedrico y por tal motivo no resulta practico calcularlo. El costo
incremental, por su parte, se refiere al costo adicional de producir una unidad entera del
servicio. Al igual que el costo marginal, debe incluir la totalidad de los costos (directos e
indirectos) que se generan con motivo de la produccion del servicio adicional. La diferen-
cia entre ambos tipos de costo radica en que en el primer caso se refiere a la derivada de
la curva de costos totales, mientras que en el segundo caso se refiere a la pendiente de
la recta trazada entre los dos puntos en la curva de costos totales evaluada en el nivel de
operacion actual y el nivel de operacion actual mas uno. La figura 8 presenta de manera
esquematica la diferencia entre costo marginal (CM) y costo incremental (Cl) y su relacién
con los costos fijos (CF), costos variables (CV) y costos totales (CT).
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Figura 8. Costo marginal versus costo incremental

CcT

My | 7

Fuente: elaboracién propia.

El costo incremental es, por tanto, la expresién practica del costo marginal; de hecho, no
es extrafio que ambos términos se usen indistintamente. Se clasifica como un «costo evi-
table», toda vez que puede ser totalmente eliminado en el caso en el cual se elija la alter-
nativa de no producir la unidad adicional de servicio. También, y por ende, se considera
un «costo de oportunidad», equivalente al valor de los bienes y servicios no producidos
con dichos recursos.

El costo marginal experimenta variaciones notables cuando el producir una unidad adi-
cional acarrea la introduccion de elementos de costo puntuales y/o que no aumentan
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gradualmente (tal como ocurre con los «costos escalonados»). Los elementos de infraes-
tructura para la prestacién de los servicios de telecomunicaciones tienen una capacidad
finita. ;Cual es el minuto de trafico especifico a partir del cual se hace necesario introducir
un nuevo elemento de red? A ese minuto especifico habria que asignarle el costo mar-
ginal de este cambio, dado que de no producirse dicho minuto no habria necesidad del
elemento adicional, como costo evitable.

Habida cuenta de la imposibilidad de determinar dicho minuto especifico, de la poca o
nula utilidad de hacerlo y de la alta variacién que tendria el costo marginal en este punto,
lo mas conveniente es utilizar costos incrementales en vez de marginales. En la practica,
dichos costos incrementales se calculan bajo diversas metodologias, entre las que se en-
cuentran: Long Run Incremental Costs (LRIC), Total Service Long Run Incremental Cost (TSL-
RIC) y TSLRIC mas mark up (TSLRIC+).

4.2. Long Run Incremental Costs (LRIC)

También conocidos como «Costos Incrementales de Largo Plazo» o «Costos Incrementa-
les Prospectivos». Se calcula con base en un incremento ficticio «relevante» (mas adelante
se definira qué se entiende por ‘relevante’ en este contexto) del nivel de produccién, a
partir del cual se determina cual seria el incremento de costos relativo a dicho cambio. La
figura 9 presenta una vista esquematica del LRIC, asociado con un aumento relevante en
la cantidad de un servicio «C»:

Figura 9. LRIC, visién esquematica

Servicio B Costos A Costos C

Costos B
Servicio C

| |T|ncremento

Servicio A LRIC

relevante

Costos comunes

Fuente: elaboracion propia.

El LRIC debe incluir los costos de operacion y mantenimiento (OPEX), la amortizacion de
las inversiones (CAPEX) mas el rendimiento minimo de las mismas (WACC), asi como los
costos financieros y regulatorios.
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4.3. Incremento «relevante»

Para que el incremento sea considerado «relevante» y califique efectivamente como de
«largo plazo» debe afectar los que usualmente se considerarian «costos fijos». Es de re-
cordar que a largo plazo todos los costos se vuelven variables. En redes de telecomunica-
ciones de tamafio considerable, dichos incrementos relevantes podrian ser como minimo
aquellos que inducen aumentos importantes en la infraestructura, como cabeceras de
televisidn, radiobases de telefonia celular o centrales de conmutacion telefénica. Mien-
tras que en redes medianas o pequefias deberia utilizarse como incremento el servicio
completo.

4.4. Total Service Long Run Incremental Cost (TSLRIC)

A partir de las anteriores consideraciones, tiene cabida la metodologia TSLRIC, que consi-
dera los costos del servicio completo como un costo incremental (la figura 10 ilustra dicho
concepto).

Figura 10. TSLRIC, vision esquematica
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Fuente: elaboracién propia.

Al dividir el costo por las unidades del servicio producidas se determina el Costo Incre-
mental Promedio (AIC, Average Incremental Cost).

4.5. Total Service Long Run Incremental Cost mas mark up (TSLRIC+)

Tanto la metodologia LRIC como la TSLRIC puras presentan un problema, y es que si solo
se toman en cuenta los costos netamente incrementales asociados con la produccion del
servicio, no se recuperarian los costos comunes, o estos serian asignados a los demas
servicios para poder ser recuperados, lo que finalmente produciria distorsiones.
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En virtud de ello, se debe agregar un mark up, es decir, una proporcién de los costos co-
munes a cada servicio. La manera mas correcta de hacerlo seria utilizando coeficientes
de Ramsey, a través de los cuales se asigna una mayor proporcion de costos comunes
a aquellos servicios que poseen mayor inelasticidad de la demanda (es decir, que son
menos sensibles al precio), y de esta manera se obtiene el maximo beneficio econémico.

Sin embargo, debido a la dificultad que comporta el método de Ramsey (pues demanda
conocer la elasticidad-precio de cada producto), generalmente se utiliza el método EMPU
(Equal Proportional Mark-Up), mediante el cual los costos comunes se asignan proporcio-
nalmente al costo incremental de los servicios costeados.

A favor de la adicion de dicho mark up también se puede argumentar que si bien desde
un punto de vista los costos comunes no son incrementales (no son evitables si se dejara
de producir el servicio especifico que se esta costeando), desde otro punto de vista si lo
son, puesto que son costos en los que necesariamente incurrird una empresa eficiente
que preste ese servicio. La figura 11 representa el método TSLRIC+:

Figura 11. TSLRIC+, vision esquematica
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Fuente: elaboracion propia.

4.6. Costos historicos y costos prospectivos

Los Costos Historicos o Retrospectivos (HC) son los costos reales, plasmados en los regis-
tros contables de la empresa de telecomunicaciones como resultado de hechos econémi-
cos pasados y que realmente ocurrieron.

Paraddjicamente, aunque compilan hechos econémicos veridicos, estos costos por lo ge-
neral no suelen representar bien la realidad del momento de los costos de los servicios de
telecomunicaciones. En la mayoria de los casos, estos costos estan basados en tecnolo-
gias descontinuadas, obsoletas o mas costosas que las actuales; en otros muchos casos,
fueronincurridos con base en proyecciones de demanda frente a las cuales la realidad fue
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divergente (la acogida comercial de los productos de telecomunicaciones, en constante
introduccion y renovacion, no es facil de estimar); en otros casos, el costo de los recursos
involucrados en la provision del servicio han variado drasticamente (el costo de licencia
en el espectro 4G en Colombia es sensiblemente inferior para los nuevos operadores que
incursionan en esta tecnologia después de TigoUNE, que fue pionero en esta tecnologia
en Colombia); y finalmente también pueden enmascaran ineficiencias administrativas,
cuando las hubo, al elevarlas a la categoria de costo y no de desperdicio.

Los costos prospectivos (Forward Looking Costs), por su parte, se utilizan para proyectar
el costo de los servicios de acuerdo con los mejores métodos y con tecnologia actualizada
(probada, disponible y con una adecuada relacion costo-beneficio), es decir, sin tener en
consideracion las tecnologias anteriores, los procedimientos pasados, etc. En la elabora-
cién de tales modelos de costos es importante también tener en cuenta un «colchén» de
capacidad y la velocidad de poblamiento de la infraestructura disefiada.

En las empresas de telecomunicaciones, generalmente, los costos historicos estan cir-
cunscritos al ambito de la contabilidad patrimonial, para la evaluacion de los resultados
del ejercicio anterior, pagos de impuestos, entre otros. Mientras que para la prospeccion
financiera y de mercados se utiliza el costeo prospectivo, que por lo demas se mantiene
en constante cambio, de conformidad con las variaciones en costos de la red de transpor-
te, equipos de usuarios (CPEs, set top boxes, dungles USBs), tasas impositivas, entre otros
rubros.

4.7. Subscriber Acquisition Cost (SAC)

Es el costo promedio de adquirir un nuevo cliente. Esta variable es mas frecuentemente
utilizada por las compafias de telecomunicaciones. De acuerdo con la firma consultora
Gartner Group, incluye los costos de mercadeo y ventas y subsidios de equipos (si apli-
can). Puede ser calculado como el costo total de mercadeo dividido por la cantidad de
nuevos suscriptores en el periodo, como en el caso de Netflix. Otros conceptuan, y tal es
el caso de la PricewaterhouseCoopers, siendo ademas este concepto el mas extendido,
gue solo los costos incrementales y directamente atribuibles a cada nuevo suscriptor en
particular se pueden considerar como los que constituyen el SAC.

Tipicamente, el SAC se compone de:

e Comision de venta pagada al vendedor.
e Subsidio del equipo de telecomunicaciones (celular, dongle, CPE, STB u otro).
e Instalacién del servicio y/o envio del equipo de telecomunicaciones.
e Scoring (evaluacién y aprobacion del cliente prospecto).
Técnicamente, dicho SAC, deberia ser contabilizado como un activo intangible, toda vez

que cumple con los criterios establecidos por la IAS 38 para ser considerado como tal.
Sin embargo, en la practica generalmente dicho costo es contabilizado como gasto del
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periodo, dadas las dificultades para llevar adecuadamente el registro y la amortizacion
individual del alto volumen de SAC en los que se incurre en cada periodo, y para definir
a priori el periodo de amortizacion de dicha inversion, pues dicho periodo es la duracién
completa del servicio suscrito, la cual se desconoce (si bien podria utilizarse el tiempo
minimo de permanencia pactado en los casos en que se haya acordado).

5. Estrategias para reduccion de costos en el sector de las
telecomunicaciones

Con la finalidad de determinar acciones de mayor eficacia para la racionalizacién de los
costos en el sector de las telecomunicaciones, es pertinente conocer la estructura tipica
de costos de las empresas de este sector de la industria. La figura 12, elaborado por la
firma consultora Capgemini, ofrece dicho contexto:

Figura 12. Estructura tipica de costos en empresas de telecomunicaciones

11.7% 7.1% 7.8% 22.9% 26.8% 23.7%

Other IT  Customer Interconnect Subscriber Acquisition Network OPEX
Service and Retention

Fuente: Capgemini, basado en reportes anuales de los operadores y de la industria

En orden de mayor a menor peso en la estructura de costos, a continuacion se presenta-
ran algunas de las principales estrategias para racionalizacion de costos, y su contextua-
lizacién en el caso colombiano y en las empresas del medio.

5.1. Estrategias para racionalizar el Subscriber Acquisition Cost

Como se puede observar en la figura 12, el costo de adquisicion de cliente pertenece a la
categoria de costos con el porcentaje mas elevado en la estructura tipica de costos. Tal y
como se mencion6 anteriormente, el costo de adquisicidn del cliente hace referencia a la
«inversion» que debe realizarse al momento de vincular a un nuevo cliente.

Dicha inversién esta compuesta principalmente por 1) los subsidios de equipos (teléfonos
celulares en el caso de la voz movil, CPE en servicios de internet por acceso fijo, set top
boxes en servicios de TV, dongles de internet por acceso inalambrico, etc.); 2) costos de
instalacion y/o envio del servicio; 3) comisién del vendedor y otros.
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Para reducir el costo de los equipos, existen basicamente tres alternativas principales de
reduccién de costos: que el operador fabrique por si mismo los equipos, mejorar el poder
negociador frente al proveedor de los equipos o desarrollar y/o utilizar tecnologias que
utilicen equipos de menor costo.

La primera alternativa (fabricar autbnomamente los equipos) quedaria descartada, al me-
nos en el corto y en el mediano plazo en un pais como Colombia y la mayoria de los paises
de Latinoamérica, para los operadores actuales. Los paises de la region no cuentan en
la actualidad, en su mayoria, con la infraestructura, el know how ni la vocacion industrial
para fabricar dichos dispositivos de manera econdmica, masiva, confiable y con las exi-
gencias de innovacion continua que demanda esta tecnologia.

La segunda alternativa es una de las multiples razones (entre las que se encuentra el de-
nominado «déficit de acceso», que se tratara mas adelante) por las cuales las empresas de
la industria de telecomunicaciones tienden a la aglomeracion a través de las adquisiciones,
fusiones y take overs comunes en el sector. Al fusionarse, las empresas de telecomunicacio-
nes acumulan una masa critica de pedidos de equipos que le permite asumir otro tipo de
posicion frente a los proveedores de equipos como Huawei, Coship y Hitron entre otros,
lo que redunda en un menor costo que el que se obtuviera si se negociara por separado.

Muestra de esta estrategia en Colombia son las fusiones que ya se han efectuado entre
Telefénica y Telecom, entre Telmex y Comcel. Igualmente, desde el afio 2015 se esta con-
solidando la fusién entre Millicom y UNE EPM Telecomunicaciones, que a su vez viene
precedida de la fusion entre Orbitel y EPM Telecomunicaciones y de la extensiva compra
de empresas cableras regionales realizada por UNE en los afios anteriores, entre las que
se encuentran Promision en Santander, Costa Vision en la Costa Norte, Vision Satélite en
Caliy Emtelsa en Manizales.

La tercera alternativa para reducir los costos asociados con el equipo del cliente es utilizar
tecnologias que utilicen equipos menos costosos. En la actualidad, en Colombia se estan
desplegando redes con una nueva tecnologia de telecomunicaciones denominada GPON
(Gigagit Passive Optical Network). Esta tecnologia, basada también en fibra éptica, como
la red denominada «METRO» (a través de la cual de manera tradicional se han venido
proveyendo los servicios de telecomunicaciones sobre fibra hasta hoy) utiliza equipos
terminales que son hasta ocho veces mas econémicos que los terminales tradicionales
para fibra METRO. Esta ventaja, sumada a otras caracteristicas de la tecnologia GPON,
hacen que actualmente se perfile como la opcion para la masificacion de internet sobre
fibra dptica, lo que impacta positivamente a los retos de asequibilidad de los servicios de
Internet en nuestro pais (y en paises similares), mencionados al inicio de este articulo.

Desde el afio 2013, la Empresa de Telecomunicaciones de Pereira fue pionera en pruebas
piloto para ofrecer en Colombia servicios bajo esta tecnologia. TigoUNE, la Empresa de
Telecomunicaciones de Bogota (ETB) y Azteca Telecomunicaciones, y posteriormente a
ellas muchos otros operadores se han sumado a desplegar este tipo de redes a lo ancho
del territorio nacional.
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Por ultimo, para rentabilizar la inversién asociada con el SAC, las empresas de telecomu-
nicaciones deben procurar reducir la tasa de retiros de sus clientes, o, en otros términos,
ampliar la permanencia de los mismos. En este sentido, ampliar la permanencia minima
de los contratos se convierte en una estrategia valida.

En Colombia, la Resolucion 3066 de 2011 expedida por la Comision de Regulacion de Co-
municaciones limita la clausula de permanencia minima a maximo un afio, a excepcion
del caso en el que «el proveedor que financie o subsidie equipos terminales requeridos
para la contratacion del servicio de acceso a Internet», en cuyo caso se podran pactar
clausulas de 12, 24 0 36 meses como maximo.

Mas alla de tratar de reducir la tasa de retiros via clausula de permanencia, las empresas
de telecomunicaciones deben propender por el despliegue de estrategias de retenciény
fidelizacion de los clientes, toda vez que especialmente en este sector resulta mucho mas
costoso reclutar un nuevo cliente que retener a los existentes.

5.2. Estrategias para racionalizar el OPEX de Red

El OPEX de red es el segundo rubro en importancia relativa en la estructura de costos
tipica de las empresas de telecomunicaciones En la operacion de las redes de telecomu-
nicaciones se incurre en costos de energia eléctrica, personal, outsourcing de operacién,
configuracion y mantenimiento de redes.

En la optimizacion de la infraestructura de telecomunicaciones, juega un papel impor-
tante el concepto de «déficit de acceso». Este corresponde a la parte del costo fijo de
una red de un operador que no alcanza a ser sufragado por los ingresos provenientes
de los suscriptores propios del operador. Por tal motivo, dicha capacidad extra debera
ser cubierta por el trafico de otros operadores que utilicen la red y que paguen cargos de
interconexién por dicha utilizacién.

Cuando en un mercado se tienen multiples competidores, cada uno con su propia es-
trategia y sus propias necesidades de despliegue de redes, es mayor la probabilidad de
gue se termine contando con redes duplicadas para atender una misma zona geografica,
cada una utilizada a una capacidad mucho menor que el éptimo de utilizacién y que en
consecuencia el «déficit de acceso» no sea cubierto.

La estrategia de fusiones, mencionada anteriormente, contribuye a lograr un mayor apro-
vechamiento de las redes ya existentes, de tal manera que los operadores no tengan que
construir una red paralela adicional o someterse a los costos transaccionales que com-
porta la interconexion.

La energia eléctrica consumida por la infraestructura de telecomunicaciones (radioba-
ses, centrales telefonicas, cabeceras de televisidn, centros de procesamiento de datos y
planta ofimatica) se constituye en otro elemento de alto peso en el OPEX de red. Estrate-
gias orientadas a la racionalizacion de costos energéticos, ademas de lograr un impacto
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evidenciable en los costos «internos» de las compafiias también logran un impacto en
los costos «externos», entendiendo aquellos como los costos que se generan como con-
secuencia de la operacién de la empresa pero que, debido a falencias en los sistemas
econdémicos y /o regulatorios, desconocimiento o en algunos casos mala fe, no son asu-
midos por la empresa, sino por algun otro actor (sociedad, clientes, empleados, medio
ambiente, etc.).

Entre las estrategias para optimizar estos costos, se encuentra el Green IDC, que consiste
en la utilizacion de sistemas ambientalmente amigables para mantener la temperatura
de los centros de computo, tales como el uso de control dinamico de temperatura del aire
acondicionado en funcién de la temperatura ambiental (evitando que esté encendido en
plena capacidad cuando no se requiera), el aumento de la eficiencia de los centros de pro-
cesamiento (basicamente mediante la instalacién de servidores de mayor rendimiento),
o laimplementacion de terrazas verdes que permiten mantener una menor temperatura
de las instalaciones (el operador TigoUNE es referente en sistemas de terrazas verdes en
varias de sus sedes).

lgualmente, el establecimiento de practicas ofimaticas de uso racional de los equipos de
computo puede contribuir de manera significativa en la reduccion de costos energéticos
y ambientales en el sector de las telecomunicaciones. A partir de la identificacion e imple-
mentacién de dichas buenas practicas, TigoUNE calculd los ahorros energéticos anuales
alcanzados en 2,85 giga watts-hora, lo que a su vez genera una reduccion en las emisio-
nes anuales de CO, en 1.106 toneladas afio y una reduccion de costos totales (internos y
externos) de 571.000 ddlares al afio. La tabla 1 se presenta el resumen de los ahorros 'y
demas resultados alcanzados con el proyecto de practicas ofimaticas ecoeficientes imple-
mentado por dicha empresa.

Tabla 1. Resultados en TigoUNE de la implementacién de buenas practicas ofimaticas

Variable Si?;;“pﬁ':&}gg:ar p(;a(??tilgzs Diferencia
Energia eléctrica consumida al afio (kW-h) 3'980.498,69 1'130.605,72 -2'849.892,97
Emisiones de CO, al afio (kg) 1'545.627,64 439.014,20 -1"106.613,44
Costo de energia eléctrica al afio (USD) $ 808.995,05 $229.783,88 -$579.211,17
Costo de improductividad al afio (USD) $0,00 $40.516,15 $40.516,15
Costo de fijacion de CO, al afio (USD) $ 46.252,91 $13.137,50 -$33.115,41
Costo total al afio (USD) $ 855.247,96 $ 283.437,53 -$571.810,42
Hectareas de bosque requeridas para fijacion de CO, 44,80 12,73 -32,08

Fuente: Castafio, W.y Grisales, G. (2013). Definicion de prdcticas ofimdticas orientadas al uso eficiente de
los recursos energéticos asociados. Ponencia presentada en el XIll Congresso Internacional de Custos.
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6. Conclusiones

e Debido a los altos costos (en comparacion con otros paises latinoamericanos) para
acceder a los servicios de telecomunicaciones, la adopcién y desarrollo de las TIC se
encuentran rezagados en Colombia. Por tal motivo, para contribuir en el aumento
de la competitividad del pais (y de paises similares), es importante realizar una ges-
tion estratégica de costos efectiva en el sector de las telecomunicaciones.

e El sector de las telecomunicaciones presenta un alto dinamismo y crecimiento en
la mayoria de sus productos (internet de acceso movil y fijo, televisiéon, voz movil,
entre otros), debido a las grandes oportunidades y desafios que comportan el he-
cho de encontrarse a la vanguardia de los desarrollos tecnolégicos. En Colombia,
el mercado se lo disputan alrededor de tres o cuatro empresas principales, cuyas
participaciones de mercado han tendido a comportarse de manera relativamente
estable en los ultimos trimestres.

e Las principales metodologias de costeo en el sector de las telecomunicaciones invo-
lucran los conceptos de «costo marginal» y «costo incremental» (que es la versién
«practica» del primer concepto). En la metodologia de costeo incremental (LRIC),
se utiliza un «incremento relevante» ficticio del servicio para determinar el costo
incremental asociado con dicho cambio («costos prospectivos»). Dicho incremento
relevante puede ser el equivalente al volumen total del servicio analizado, en cuyo
caso la metodologia de costeo se denomina TSLRIC. Los costos comunes, es decir,
aquellos que no estan exclusivamente relacionados con el servicio en cuestion, sino
con un conjunto de servicios, son asignados usualmente a través de un mark-up
proporcional, ante la imposibilidad de utilizar otras metodologias mas eficientes
desde el punto de vista econdmico (como los coeficientes de Ramsey).

e Entre los principales costos de la estructura tipica de una empresa de telecomunica-
ciones se encuentran el Subscriber Acquisition Cost (SAC) y los costos operativos de
la red. Las diversas estrategias de gestion de costos enfocadas a la optimizacién de
estos dos rubros tienen un alto potencial para contribuir en la racionalizacion de los
costos para acceder a estos servicios y por ende en la masificacién de las suscripcio-
nesy en el aumento de la competitividad de nuestro pais.
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