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Introduccién

Podemos afirmar que las PYME’s son técnicamente muy capaces para generar un producto
o servicio y hacerlo llegar a los clientes, pero administrativamente son muy deficientes en

el manejo de sus recursos.

Como administradores sabemos de la importancia de los recursos economicos, materiales y
humanos, pero existe un nuevo recurso que da soporte operacional a la organizacion y que

ha tomado relevancia en este mundo globalizado y competitivo.

Para empezar unifiquemos el término administracion: podemos considerar de manera
sencilla la administracion como la forma de llevar a cabo las cosas o el "que-hacer"”
cotidiano de nuestra empresa, en una manera creada, planificada y con actividades dirigidas

a cumplir objetivos.

Una administracion eficiente facilita la forma de llevar a cabo las cosas de modo que se
cumplan y alcanzar las metas y objetivos planeados, incrementar la productividad, haciendo
de la empresa una unidad competitiva, brindando a los clientes una satisfaccion y
motivandolos a seguir realizando mas transacciones. ¢Somos como empresarios

administradores eficientes?

De la tecnologia de informacion podemos comentar que es una herramienta de la ciencia de
la informética capaz de realizar tareas como almacenar, procesar y trasformar datos de las
actividades operativas de su empresa, mediante el uso de equipo de computo; es importante
comentar que dia a dia el precio de las computadoras ya esta al alcance de la mayoria de las
empresas. Por lo tanto la pregunta seria: ¢Aplica usted empresario Tecnologia de

Informacidn para administrar su empresa?

Entonces al unir los dos conceptos y aplicarlos en el funcionamientos diarios de las
empresas podremos concluir que administrando la tecnologia de informacion obtendremos
como resultado un nuevo recurso (el Recurso Informacidn) que nos permitird administrar

eficientemente los recursos tradicionales para lograr modernizar operaciones, reducir
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tiempos, disminuir desperdicios, podremos aumentar nuestro nivel de calidad y hasta

obtener ventajas competitivas que nos diferencien de las empresas del mismo ramo.

Es conocido que en la mayoria de las empresas ya se cuentan con equipos de computo y
diferentes tecnologias al servicio de la administracion, se han hecho importantes
inversiones en tecnologia, pero ¢han sido productivas? es el momento de reflexionar y de
ser necesario encaminarlas hacia el objetivo central de la organizacion. A esto se le llama

Alineacion de la Tecnologia de Informacion.

¢Coémo lograrlo? ;Cémo puedo aplicar la informatica en mi empresa?, es mas, ;Cémo
puede un empresario de PYME’s hacerlo si no tiene estos conocimientos? A continuacion
se sugieren una serie de pasos para guiar este proceso de cambio y/o re-direccionamiento de

la funcion informatica en la empresa.

1. Debemos identificar el area de la empresa. Puede ser que esta seccion de la empresa
necesite una mejora 0 no se tiene informacion precisa sobre su desempefio. Puede ser
una funcién sustantiva, de la cual es necesario tener registro de su funcionamiento para

controlarla, en fin como empresario decide cuales son sus necesidades de informacion.

2. Establecer claramente los Objetivos. Cada area de la empresa debe contar con objetivos
especificos y en relacion directa con el objetivo general de la organizacion. Si no los
tiene, es el momento para fijarlos, esto Se puede lograr mediante un reflexién conjunta
entre empleados y gerente. Si ya fueron establecidos claramente, nos deben dar la pauta

para establecer la forma de medirlos y los requerimientos de informacion necesarios.

3. Determinar el presupuesto disponible para el proyecto. Es necesario tener la vision que
invertir en tecnologia le redundard en mejor control y mejores decisiones empresariales

a futuro, lo cual reportard un beneficio econdémico rapidamente.

4. Seleccionar al mejor proveedor. ;Compra o desarrollo? Pregunte e investigue con
proveedores de servicios informaticos en Internet, con otras empresas, con amigos
empresarios del mismo ramo e incluso de diferentes, en busca de opciones y

posibilidades de compra de sistemas de informacion. Es necesario evaluar las
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alternativas tomando como referencia los objetivos establecidos en el punto 2 y el

presupuesto del 3.

5. Sensibilizar al personal. Es necesario que todo el personal se identifique con el proceso
de cambio, que forme parte de €l, que conozca los beneficios y también el trabajo que
representa. Que reciban capacitacion sobre el uso y dar a conocer claramente los

resultados a obtener del proceso.

6. Duracion del Proyecto. Establezca un periodo de tiempo adecuado para la puesta en
marcha de los nuevos sistemas de informacion. Esto da como resultado un plan de
trabajo claro y preciso de todas las actividades necesarias para llevar a cabo el proceso

de implantacion.

7. Revisar el cumplimiento de los objetivos planteados al inicio del proyecto para

controlar y retroalimentar el proceso de cambio.

También es una realidad que la mayoria de las PYME's en México carecen de una
estructura organizacional formal e incluso no tienen personal capacitado para esta labor tan
especifica, entonces es necesario contratar o asesorarse de personal consultor externo a la

empresa que conocen por completo la aplicaciones de estas tecnologias disponibles.

Una opcion atractiva para las empresas que no tengan mucho presupuesto, es acercarse a
las universidades, que por lo general, poseen programas de vinculacion dedicados a la
formacidn de egresados en estas areas de conocimientos y que puedan apoyar el desarrollo

de las organizaciones que lo necesiten a costos realmente accesibles.
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Capitulo 1
1.1 Introduccion

Las Pequefias y Medianas empresas (PYME’s) necesitan incorporar tecnologia a sus
estrategias de negocio para poder ser mas productivas y aumentar su grado de eficiencia.
Estas constituyen cerca del 50% de los ingresos en México, lo cual las sitGa en una
posicion de considerable trascendencia, asi logrando su modernizacién, se logra la
modernizacion del pais en general. Existen diversos obstaculos que impiden el desarrollo
de proyectos tecnoldgicos en las empresas, entre los que destacan la resistencia al cambio y
la mala definicion de los requerimientos. Las PYME’s presentan diferentes necesidades
que las hacen recurrir al uso de las TI, en general, estas necesidades buscan la mejora de
algunos de los procesos de la empresa. Por otro lado estan la empresas de tecnologias de
informacion (TI), que proveen las soluciones tecnologicas a las PYME’s. Estas empresas,
en los dltimos afios, se han dado cuenta del potencial que representan las PYME’s y han
puesto los ojos en dichas empresas, una de las soluciones de gran importancia es Internet,
ya que juega un papel muy importante para las PYME’s y, dada su versatilidad, contribuye
de manera satisfactoria en la cobertura de sus necesidades. De acuerdo a lo anterior se
proponen diferentes acciones para lograr la modernizacién de México, y en gran parte de
ellas la presencia del Gobierno es inherente. Asi pues, puede decirse que la tarea de la
incorporacién de las tecnologias de informacién a las PYME’s resultaria en la
modernizacion de México, y que la tarea involucra a 3 agentes (PYME’s-Gobierno-

Empresas de TI).

El presente capitulo pretende dar a conocer un panorama general del papel desarrollado por
las tecnologias de informacion dentro de las pequefias y medianas empresas (PYME’s) en
México. Dentro de ese panorama general se intenta responder a preguntas como: ¢que
obstaculos existen para la incorporacion de tecnologias de informacién a las PYME’s en
México?, ¢qué tan importantes son las tecnologias de informacion dentro de las PYME’s
para crear una ventaja competitiva? o ¢son las PYME’s un nicho de mercado significativo

para las empresas que producen tecnologias de informacién?
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Ademas se muestran datos cuantitativos sobre las variables importantes a tomar en cuenta
al hablar de las tecnologias de informacion dentro de las PYME’s. Estos datos tal vez

sorprendan y dejen de manifiesto el grado tecnoldgico a nivel pais de estas empresas.

Aunado a lo anterior también se presentan y describen algunas soluciones tecnoldgicas que
las empresas de software han desarrollado para el apoyo a las PYME’s y como en los
ultimos afios las empresas de software han "volteado a ver" a las PYME’s como clientes

potenciales.

Asi mismo se procura dar a conocer algunos consejos hacia las PYME’s respecto al tema
de las tecnologias de informacién que puedan fomentar su productividad y capacidad de

innovacion, concretamente Internet.

Por Gltimo se proponen algunas acciones que se pueden llevar a cabo para lograr la
modernizacion de México a través de las PYME’s, en donde el Gobierno juega un papel de

suma importancia.

1.2 La demanda de tecnologias de informacion por parte de las PYME’s

Es un hecho que las PYME’s necesitan incorporar tecnologia a sus estrategias de negocio
para poder ser mas productivas, aumentar su grado de eficiencia y asi llevar a cabo una
gran contribucion para que la economia de México logre el tan ansiado repunte. Esa
contribucién a la economia del pais, contrario a lo que se pudiera pensar, es de suma
importancia. Ya que se considera que mas del 99% de los negocios mexicanos son micro,
pequefios y medianos y concentran cerca del 50% de los ingresos del pais. Ante esta
informacion nos podemos dar cuenta de la importancia que tienen las PYME’s a nivel

macroeconomia.
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El hecho de que las PYME’s necesiten de tecnologias de informacion (TI) no
necesariamente significa que estan invirtiendo en este rubro, o con la rapidez suficiente
para poder mantener un nivel admisible de competitividad en el mercado. Aqui cabe poner
de manifiesto la situacion que prevalecia en México hacia finales del afio pasado (2002) y
que muy probablemente no haya cambiado en gran proporcion en la actualidad (mediados
de 2003).

En la tabla 1 se muestra que solamente el 28% de las microempresas, que constituyen gran
parte de los negocios en México, cuentan con al menos una PC. Se afirma que "el 70% del
presupuesto destinado a la inversion tecnologica se canaliza a la compra de equipo, y de
éste, 50% corresponde a dispositivos de acceso, tales como computadoras personales y
hand helds". Por otro lado estan las medianas empresas, en donde practicamente todas
cuentan con al menos una computadora personal pero el porcentaje que tiene acceso a
Internet es del 54%.

Con estos numeros nos podemos percatar que la demanda de tecnologias de informacion
por parte de las PYME’s es considerable y algunas empiezan a darse cuenta que el uso de
las tecnologias de informacién contribuyen al mejoramiento de los procesos tanto internos

como externos del negocio, con lo que se espera que esta demanda vaya en aumento.

Sin embargo, cabe mencionar que existen obstaculos o barreras que intervienen en la

adquisicion e implantacién de tecnologias de informacion dentro de las PYME’s.

1.3 Barreras para la utilizacion de tecnologias de informacion

Existen barreras que a lo largo de los afios han impedido que las PYME’s logren su propio

cambio, innovacion y modernizacion:

(a) Resistencia al cambio
(b) Definicion de requerimientos
(c) Hardware y software

(d) Dependencia de los proveedores de tecnologia
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La resistencia al cambio es la barrera mas influyente y la causante de que muchas pequefias
y medianas empresas estén rezagadas en lo referente a tecnologia. Esta resistencia al

cambio incluye diferentes aspectos, tales como:

1) El temor al uso de alguna tecnologia por parte de los trabajadores.

2) Los errores en el uso de la nueva tecnologia.

3) El cambio de cultura y comportamiento (dejar viejas précticas para incorporar nuevas).
4) La escasa participacion de los usuarios finales en el levantamiento de los

requerimientos, disefio y desarrollo de las aplicaciones.

La segunda barrera es la mala definicion de los requerimientos en la aplicacion que se

quiere implementar, ya sea especifica o estandar. Esta barrera incluye:

1) La falta de compromiso de los involucrados (gerencia, clientes y/o proveedores).
2) La escasa coordinacion entre los niveles jerarquicos de la empresa.

3) La falta de experiencia en el desarrollo e implementacion de proyectos de esta indole.

Por otro lado esta el obstaculo del hardware y el software donde muchas de las veces las
empresas no cuentan con un soporte técnico eficiente, el equipo computacional existente en

las compafiias es insuficiente para el desempefio de las actividades basicas.

Pero, ¢cuales son las razones por las que las pequefias y medianas empresas recurren a la
tecnologia? A continuacion se plantean algunas.
1.4 Necesidades de las PYME’s al recurrir a las tecnologias de informacion

Las empresas empiezan a darse cuenta que, ante la globalizacion, puede decirse que el uso
de tecnologia ya no es un lujo, y pasa a formar parte integral del modelo de negocio de las
empresas. Ante ello surgen necesidades que para satisfacerlas necesitan el desarrollo e

implantacion de proyectos que involucran a las tecnologias de informacion.
Algunas de estas necesidades son:

a. Mejorar produccion y administracion productiva.
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b. Mejorar administracion de la empresa.
c. Mejorar integracion funcional de la empresa.

d. Mejorar relacion con clientes.

El comun denominador de estas necesidades es el mejoramiento, lo que implica
automatizacion y eficiencia en los procesos tanto internos como externos, lo cual se logra
con el manejo de tecnologia. Observando el orden en que se presentan las necesidades,
podemos aseverar que las empresas primero buscan la mejora de los procesos internos,
yendo desde los niveles operativos hacia los niveles estratégicos, y posteriormente se busca

la mejora de los procesos externos, que involucran tanto a clientes como proveedores.

Ya hemos hablado de las PYME’s, pero hace falta también ver la situacion del otro lado:

las empresas que proveen soluciones de tecnologias de informacion.

1.5 La oferta de tecnologias de informacién para las PYME’s

e

En los dltimos afios las empresas de tecnologias de informacién han volteado sus ojos hacia
las PYME’s. Esto se debe al gran potencial existente y a que con una propuesta de solucién
de calidad, con costos accesibles y capacidad de soporte técnico pueden atacar un mercado
que ha ido cobrando importancia. Las empresas de software comienzan a darse cuenta que
pueden crear economias de escala que se verian reflejadas en importantes ganancias dentro

de la industria de la informatica.
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Las empresas que proveen de tecnologias de informacion a las PYME’s no tienen una tarea
facil. Primero tienen que estar conscientes de que la adquisicion de tecnologia por parte de
las PYME’s tiene que estar justificada, ya que implica un gasto. La justificacion de
cualquier inversion tecnologica implica conocer a ciencia cierta cudl serd el retorno de la
inversion (ROI) y el costo beneficio que traerd consigo, asi como el impacto tangible que

tendra en el negocio.

En los ultimos afios se ha visto que las expectativas generadas por las tecnologias no han
sido alcanzadas de manera completa e incluso algunas no llegan a cumplirse. Esto se debe a
que las empresas de Tl no han sido claras cuando venden la idea de la importancia de
realizar una inversion en tecnologia. Es necesario difundir la idea de que la tecnologia no
es la panacea, sino una herramienta que permite acelerar y hacer eficiente los procesos. La
tecnologia por si misma no brinda crecimientos espectaculares de productividad, de
eficiencia, de rentabilidad y ventas, y para ello se requiere de cambios en los procesos de

negocio.

Ademas, para poder ofrecer una solucion de calidad y a la medida de las PYME’s, las
empresas de TI necesitan conocer realmente, mediante un andlisis profundo, las
necesidades del usuario de la tecnologia. El reto para los proveedores es la diversificacion y
la orientacion al segmento empresarial a través de la generacion de soluciones préacticas y

funcionales a los requerimientos.

En la tabla 2 se muestran algunas de las grandes empresa de tecnologias de informacion
que en los ultimos tiempos han enfocado parte de sus esfuerzos a desarrollos de proyectos

enfocados a las PYME’s.

Dentro de las soluciones ofrecidas destaca la tecnologia emergente Internet, que es una
buena opcion de solucién para las PYME’s y cada vez cobra mayor auge como veremos a

continuacion.




Capitulo 1

1.6 El papel de Internet

El papel de Internet dentro del proceso de tecnificacion de las PYME’s es de suma
importancia. Los dirigentes de las PYME’s se han dado cuenta de la versatilidad que posee
Internet para lograr satisfacer sus necesidades y fomentar la innovacion dentro de la

empresa.
Se mencionan algunos usos que se pueden tener apoyandose en Internet:

a. Presencia. Que los clientes puedan ver que las empresas estan ahi. Que los posibles
clientes sepan a queé se dedica la empresa. Es como un anuncio permanente en un gran
directorio mundial. Las grandes ventajas de este "anuncio” es que se puede cambiar,
agrandar, achicar o mejorar cuantas veces se quiera.

b. Mercadotecnia. Ademas del punto anterior, se pueden promover los productos. Fotos,
caracteristicas, precios, tamafios y tiempos de entrega pueden ser incluidos dentro de su
pagina. Otra vez, la ventaja es la versatilidad, puede dar de alta y de baja lineas o
productos, y los "catélogos™ estaran permanentemente actualizado.

c. Servicio al cliente. Se pueden recibir quejas, sugerencias, avisos, solicitudes de servicio
e inscripciones a un curso, por ejemplo. Se puede publicar en WEB las preguntas mas
frecuentes (FAQ’s) de los clientes y su contestacion. Se puede poner dentro de la
pagina un catalogo electronico, en el cual se incluyan los modelos, caracteristicas y
precios de los articulos comercializados. Dentro de la misma pagina incluird una forma
de pedido, la cual puede ser automatizada. Finalmente se solicitara los datos al cliente,
para terminar de procesar el pedido de forma tradicional. Como se puede observar, si
bien no es comercio electronico, puede ayudar a iniciar, aunque tiene sus limitaciones.

d. Comercio electrénico. Se puede tener un site automatizado, en el cual sus clientes
entren, vean, seleccionen, compren, paguen y esperen recibir. Por su parte, la empresa

solo vera el pedido a surtir en almacén, lo surtird y mandara por mensajeria. EI proceso
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es totalmente automatizado, deberd usar un software para realizar transacciones
seguras, para salvaguardar la integridad de los datos de las tarjetas de crédito de los

clientes.

Ademas de estos usos existen muchos mas, algunos de los que han cobrado importancia en

los Ultimos afios son:

a. Integracion con los proveedores. Es posible tener una comunicacion directa con los
proveedores de manera que el proceso de surtido de mercancia sea automatico. O
también se pueden realizar los pagos directos a los proveedores sin necesidad de una
factura fisica, solamente con un simple "clic". Aqui podriamos estar hablando del
negocio electrénico (e-business).

b. Informacion privada. Es viable tener acceso a diferente tipo de informacion privada,
como informes financieros, administrativos, informacion de empleados. Las personas
autorizadas para acceder a este tipo de informacion pueden obtenerla en cualquier parte

del mundo teniendo una computadora personal con conexion a Internet.

Pero Internet por si sola no es la solucion para que las PYME’s contribuyan a la
modernizacion del pais. Se requiere unificar esfuerzos de los agentes involucrados. A
continuacion se muestran algunas acciones que pueden ayudar a capitalizar la anhelada

modernizacién de México.

1.7 Acciones para lograr la modernizacion de las PYME’s.

Dada la dimension que poseen las PYME’s en México, su modernizacion implicaria la

modernizacion del pais en general.
Se han propuesto algunas acciones para poder lograr esa modernizacion:

a. Mas inversion extranjera directa.

b. Nuevas redes productivas entre las grandes empresas exportadoras y las pequefias y
medianas empresas.

c. Educacion y capacitacion de calidad internacional.

d. Una nueva cultura empresarial.
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e. Un apoyo firme del Estado para suplir o complementar a la iniciativa privada
cuando prevalecen problemas de bienes publicos y alto riesgo.

f. Descenso en las tasas de interés a niveles suficientes que hagan viables los
proyectos a largo plazo.
Reactivacion del crédito a las empresas mexicanas.
Una politica industrial-ambiental para la PYME’s orientada hacia la competitividad

y la "ecoeficiencia”.

Ya hemos hablado de las dos partes involucradas directamente en el proceso de
modernizacion de las PYME’s: las PYME’s y las empresas de TI. Después de observar las
acciones sugeridas para concretar la modernizacion global de México, podemos apreciar
que en la mayoria el Gobierno esta intimamente involucrado. Este nuevo agente, dentro de
la incorporacién de tecnologias de informacién a las PYME’s, debe tener un papel muy
activo que fomente y contribuya claramente a la ejecucion de las acciones mencionadas

anteriormente.

La modernizacion de México a través de las PYME’s es una tarea tripartita (PYME’s-
Gobierno-Empresas de TI), y cada agente requiere comprometerse realmente con las

actividades que le corresponde realizar.
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Tipo de empresa

Micro
Pequeia

Mediana

Tabla 1. Potencial de MPYME [1].

No. De empresas Porcentaje de Porcentaje

empresasconal | dePC'sen

menos una PC Internet
2,312,720 28 % 33%
106,438 91 % 56 %
20,119 100 % 54 %

Tabla 2. Empresas de tecnologias de informacion.

Empresa
Microsoft

Sistemas

Quantum

Compag-HP

Dell

IBM
PeopleSoft
SAP
Oracle

JDEdwards

Soluciones
Outlook, Excel, Word, CRM

ERP

PC's, impresoras, escaneres,

servidores.

PC's, Workstations
PC's, bases de datos
ERP

ERP, CRM

ERP, bases de datos

ERP
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Un sistema de informacion es un conjunto de elementos que interacttan entre si con el fin

de apoyar las actividades de una empresa o negocio.

El equipo computacional: el hardware necesario para que el sistema de informacion pueda

operar.

El recurso humano que interactda con el Sistema de Informacion, el cual esta formado por

las personas que utilizan el sistema.

Un sistema de informacion realiza cuatro actividades béasicas: entrada, almacenamiento,

procesamiento y salida de informacion.
Entrada de Informacion:

Es el proceso mediante el cual el Sistema de Informacion toma los datos que requiere para
procesar la informacion. Las entradas pueden ser manuales o automaticas. Las manuales
son aquellas que se proporcionan en forma directa por el usuario, mientras que las
automaticas son datos o informacion que provienen o son tomados de otros sistemas o

moddulos. Esto ultimo se denomina interfases automaticas.

Las unidades tipicas de entrada de datos a las computadoras son las terminales, las cintas
magnéticas, las unidades de disco, los cddigos de barras, los escaneres, la voz, los

monitores sensibles al tacto, el teclado y el mouse entre otras.
Almacenamiento de informacion:

El almacenamiento es una de las actividades o capacidades mas importantes que tiene una
computadora, ya que a través de esta propiedad el sistema puede recordar la informacion
guardada en la seccion o proceso anterior. Esta informaciéon suele ser almacenada en
estructuras de informacion denominadas archivos. La unidad tipica de almacenamiento son
los discos magnéticos o discos duros, los discos flexibles o diskettes y los discos
compactos (CD-ROM).
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Procesamiento de Informacion:

Es la capacidad del Sistema de Informacion para efectuar célculos de acuerdo con una
secuencia de operaciones preestablecida. Estos calculos pueden efectuarse con datos
introducidos recientemente en el sistema o bien con datos que estan almacenados. Esta
caracteristica de los sistemas permite la transformacion de datos fuente en informacion que
puede ser utilizada para la toma de decisiones, lo que hace posible entre otras cosas, que un
tomador de decisiones genere una proyeccion financiera a partir de los datos que contiene

un estado de resultados o un balance general de un afio base.
Salida de Informacion:

La salida es la capacidad de un Sistema de Informacion para sacar la informacion
procesada o0 bien datos de entrada al exterior. Las unidades tipicas de salida son las
impresoras, terminales, diskettes, cintas magnéticas, la voz, los graficadores y los plotters,
entre otros. Es importante aclarar que la salida de un Sistema de Informacion puede
constituir la entrada a otro Sistema de Informacién o modulo. En este caso, también existe
una interfase automatica de salida. Por ejemplo, el Sistema de Control de Clientes tiene una
interfase automatica de salida con el Sistema de Contabilidad, ya que genera las pélizas

contables de los movimientos procesales de los clientes.

A continuacion se muestran las diferentes actividades que puede realizar un Sistema de

Informacion de Control de Clientes:

1.8 Actividades que realiza un Sistema de Informacion:

Entradas:

« Datos generales del cliente: nombre, direccion, tipo de cliente, etc.
« Politicas de créditos: limite de crédito, plazo de pago, etc.

o Facturas (interfase automatico).

o Pagos, depuraciones, etc.
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Proceso:
e Caélculo de antigliedad de saldos.
o Calculo de intereses moratorios.

e Calculo del saldo de un cliente.

Almacenamiento:
e Movimientos del mes (pagos, depuraciones).
« Catélogo de clientes.

o Facturas.

Salidas:

e Reporte de pagos.

» Estados de cuenta.

o Pdlizas contables (interfase automatica)

o Consultas de saldos en pantalla de una terminal.

Las diferentes actividades que realiza un Sistema de Informacion se pueden observar en el

disefio conceptual ilustrado en la Figura 1.1.
1.9 Tipos y Usos de los Sistemas de Informacion
Durante los proximos afios, los Sistemas de Informacion cumpliran tres objetivos basicos

dentro de las organizaciones:

1. Automatizacion de procesos operativos.
2. Proporcionar informacion que sirva de apoyo al proceso de toma de decisiones.

3. Lograr ventajas competitivas a través de su implantacion y uso
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Proceso
4
Interfase “ erfase
Antorditico . Antoredtico
de entrada Almacenarniento e salida
Figura 1.1

Los Sistemas de Informacion que logran la automatizacion de procesos operativos dentro
de una organizacién, son llamados frecuentemente Sistemas Transaccionales, ya que su
funcion primordial consiste en procesar transacciones tales como pagos, cobros, polizas,
entradas, salidas, etc. Por otra parte, los Sistemas de Informacion que apoyan el proceso de
toma de decisiones son los Sistemas de Soporte a la Toma de Decisiones, Sistemas para la
Toma de Decision de Grupo, Sistemas Expertos de Soporte a la Toma de Decisiones y
Sistema de Informacion para Ejecutivos. El tercer tipo de sistema, de acuerdo con su uso u
objetivos que cumplen, es el de los Sistemas Estratégicos, los cuales se desarrollan en las
organizaciones con el fin de lograr ventajas competitivas, a través del uso de la tecnologia

de informacion.

Los tipos y usos de los Sistemas de Informacion se muestran en la Figura 1.2.
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. . Clientes
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Figura 1.2

A continuacion se mencionan las principales caracteristicas de estos tipos de Sistemas de

Informacion.
Sistemas Transaccionales.
Sus principales caracteristicas son:

e A través de éstos suelen lograrse ahorros significativos de mano de obra, debido a que
automatizan tareas operativas de la organizacion.

e Con frecuencia son el primer tipo de Sistemas de Informacion que se implanta en las
organizaciones. Se empieza apoyando las tareas a nivel operativo de la organizacion.

e Son intensivos en entrada y salida de informacion; sus célculos y procesos suelen ser
simples y poco sofisticados.

e Tienen la propiedad de ser recolectores de informacion, es decir, a través de estos
sistemas se cargan las grandes bases de informacidn para su explotacion posterior.

e Son faciles de justificar ante la direccion general, ya que sus beneficios son visibles y

palpables.
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Sistemas de Apoyo de las Decisiones.

Las principales caracteristicas de estos son:

Suelen introducirse después de haber implantado los Sistemas Transaccionales mas
relevantes de la empresa, ya que estos ultimos constituyen su plataforma de
informacion.

La informacion que generan sirve de apoyo a los mandos intermedios y a la alta
administracion en el proceso de toma de decisiones.

Suelen ser intensivos en célculos y escasos en entradas y salidas de informacion. Asi,
por ejemplo, un modelo de planeacion financiera requiere poca informacion de entrada,
genera poca informacién como resultado, pero puede realizar muchos célculos durante
Su proceso.

Suelen ser Sistemas de Informacidn interactivos y amigables, con altos estandares de
disefio grafico y visual, ya que estan dirigidos al usuario final.

Apoyan la toma de decisiones que, por su misma naturaleza son repetitivos y de
decisiones no estructuradas que no suelen repetirse. Por ejemplo, un Sistema de
Compra de Materiales que indique cuando debe hacerse un pedido al proveedor o un
Sistema de Simulacion de Negocios que apoye la decision de introducir un nuevo
producto al mercado.

Estos sistemas pueden ser desarrollados directamente por el usuario final sin la

participacion operativa de los analistas y programadores del area de informatica.

Este tipo de sistemas puede incluir la programacion de la produccion, compra de

materiales, flujo de fondos, proyecciones financieras, modelos de simulacion de negocios,

modelos de inventarios, etc.

Sistemas Estrategicos.

Sus principales caracteristicas son:

Su funciéon primordial no es apoyar la automatizacion de procesos operativos ni

proporcionar informacion para apoyar la toma de decisiones.
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e Suelen desarrollarse in house, es decir, dentro de la organizacion, por lo tanto no
pueden adaptarse facilmente a paquetes disponibles en el mercado.

e Tipicamente su forma de desarrollo es a base de incrementos y a través de su evolucion
dentro de la organizacion. Se inicia con un proceso o funcion en particular y a partir de
ahi se van agregando nuevas funciones o procesos.

e Su funcion es lograr ventajas que los competidores no posean, tales como ventajas en
costos y servicios diferenciados con clientes y proveedores. En este contexto, los
Sistema Estratégicos son creadores de barreras de entrada al negocio. Por ejemplo, el
uso de cajeros automaticos en los bancos en un Sistema Estratégico, ya que brinda
ventaja sobre un banco que no posee tal servicio. Si un banco nuevo decide abrir sus
puertas al pablico, tendrd que dar este servicio para tener un nivel similar al de sus
competidores.

e Apoyan el proceso de innovacion de productos y proceso dentro de la empresa debido a
que buscan ventajas respecto a los competidores y una forma de hacerlo es innovando o

creando productos y procesos.

Un ejemplo de estos Sistemas de Informacion dentro de la empresa puede ser un sistema
MRP (Manufacturing Resource Planning) enfocado a reducir sustancialmente el
desperdicio en el proceso productivo, o bien un Centro de Informacion que proporcione
todo tipo de informacién; como situacién de créditos, embarques, tiempos de entrega, etc.
En este contexto los ejemplos anteriores constituyen un Sistema de Informacion Estratégico

si y solo si, apoyan o dan forma a la estructura competitiva de la empresa.

Por ultimo, es importante aclarar que algunos autores consideran un cuarto tipo de sistemas
de informacion denominado Sistemas Personales de Informacion, el cual esta enfocado a

incrementar la productividad de sus usuarios.

1.10 Evolucion de los Sistemas de Informacion

De la seccion anterior se desprende la evolucion que tienen los Sistemas de Informacion en
las organizaciones. Con frecuencia se implantan en forma inicial los Sistemas

Transaccionales y, posteriormente, se introducen los Sistemas de Apoyo a las Decisiones.
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Por Gltimo, se desarrollan los Sistemas Estratégicos que dan forma a la estructura

competitiva de la empresa.

En la década de los setenta, Richard Nolan, un conocido autor y profesor de la Escuela de

Negocios de Harvard, desarrollé una teoria que impactd el proceso de planeacién de los

recursos Y las actividades de la informatica.

La funcion de la Informética en las organizaciones evoluciona a traves de ciertas etapas de

crecimiento, las cuales se explican a continuacion:

Comienza con la adquisicion de la primera computadora y normalmente se justifica por
el ahorro de mano de obra y el exceso de papeles.

Las aplicaciones tipicas que se implantan son los Sistemas Transaccionales tales como
noéminas o contabilidad.

El pequefio Departamento de Sistemas depende en la mayoria de los casos del area de
contabilidad.

El tipo de administracion empleada es escaso y la funcién de los sistemas suele ser
manejada por un administrador que no posee una preparacion formal en el area de
computacion.

El personal que labora en este pequefio departamento consta a lo sumo de un operador
y/o un programador. Este Gltimo podra estar bajo el régimen de honorarios, o bien,
puede recibirse el soporte de algin fabricante local de programas de aplicacion.

En esta etapa es importante estar consciente de la resistencia al cambio del personal y
usuario (ciberfobia) que estan involucrados en los primeros sistemas que se desarrollan,
ya que estos sistemas son importantes en el ahorro de mano de obra.

Esta etapa termina con la implantacion exitosa del primer Sistema de Informacion.
Cabe recalcar que algunas organizaciones pueden vivir varias etapas de inicio en las
que la resistencia al cambio por parte de los primeros usuarios involucrados aborta el

intento de introducir a la computadora a la empresa.
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Etapa de contagio o expansion:

Los aspectos sobresalientes que permiten diagnosticar rpido que una empresa se encuentra

en esta etapa son:

Se inicia con la implantacion exitosa del primer Sistema de Informacion en la
organizaciéon. Como consecuencia de lo anterior, el primer ejecutivo usuario se
transforma en el paradigma o persona que se habra que imitar.

Las aplicaciones que con frecuencia se implantan en esta etapa son el resto de los
Sistemas Transaccionales no desarrollados en la etapa de inicio, tales como facturacion,
inventarios, control de pedidos de clientes y proveedores, cheques, etc.

El pequefio departamento es promovido a una categoria superior, donde depende de la
Gerencia Administrativa o Contraloria.

El tipo de administracion empleado esta orientado hacia la venta de aplicaciones a
todos los usuarios de la organizacion; en este punto suele contratarse a un especialista
de la funcion con preparacion académica en el area de sistemas.

Se inicia la contratacion de personal especializado y nacen puestos tales como analista
de sistemas, analista-programador, programador de sistemas, jefe de desarrollo, jefe de
soporte técnico, etc.

Las aplicaciones desarrolladas carecen de interfases automaticas entre ellas, de tal
forma que las salidas que produce un sistema se tienen que alimentar en forma manual
a otro sistema, con la consecuente irritacion de los usuarios.

Los gastos por concepto de sistemas empiezan a crecer en forma importante, lo que
marca la pauta para iniciar la racionalizacion en el uso de los recursos computacionales
dentro de la empresa. Este problema y el inicio de su solucién marcan el paso a la

siguiente etapa.

Etapa de control o formalizacion:

Para identificar a una empresa que transita por esta etapa es necesario considerar los

siguientes elementos:
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Esta etapa de evolucion de la Informatica dentro de las empresas se inicia con la
necesidad de controlar el uso de los recursos computacionales a través de las técnicas
de presupuestacion base cero (partiendo de que no se tienen nada) y la implantacion de
sistemas de cargos a usuarios (por el servicio que se presta).

Las aplicaciones estan orientadas a facilitar el control de las operaciones del negocio
para hacerlas mas eficaces, tales como sistemas para control de flujo de fondos, control
de ordenes de compra a proveedores, control de inventarios, control y manejo de
proyectos, etc.

El departamento de sistemas de la empresa suele ubicarse en una posicion gerencial,
dependiendo del organigrama de la Direccion de Administracion o Finanzas.

El tipo de administracion empleado dentro del area de Informatica se orienta al control
administrativo y a la justificacion econdémica de las aplicaciones a desarrollar. Nace la
necesidad de establecer criterios para las prioridades en el desarrollo de nuevas
aplicaciones. La cartera de aplicaciones pendientes por desarrollar empieza a crecer.

En esta etapa se inician el desarrollo y la implantacion de estandares de trabajo dentro
del departamento, tales como: estandares de documentacion, control de proyectos,
desarrollo y disefio de sistemas, auditoria de sistemas y programacion.

Se integra a la organizacion del departamento de sistemas, personal con habilidades
administrativas, y preparado técnicamente.

Se inicia el desarrollo de interfases automaticas entre los diferentes sistemas.

Etapa de integracion:

Las caracteristicas de esta etapa son las siguientes:

La integracion de los datos y de los sistemas surge como un resultado directo de la
centralizacion del departamento de sistemas bajo una sola estructura administrativa.

Las nuevas tecnologias relacionadas con bases de datos, sistemas administradores de
bases de datos y lenguajes de cuarta generacion, hicieron posible la integracion.

En esta etapa surge la primera hoja electronica de calculo comercial y los usuarios

inician haciendo sus propias aplicaciones. Esta herramienta ayudé mucho a que los
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usuarios hicieran su propio trabajo y no tuvieran que esperar a que sus propuestas de
sistemas fueran cumplidas.

El costo del equipo y del software disminuy6 por lo cual estuvo al alcance de mas
usuarios.

En forma paralela a los cambios tecnoldgicos, cambié el rol del usuario y del
departamento de Sistemas de Informacion. El departamento de sistemas evolucion6
hacia una estructura descentralizada, permitiendo al usuario utilizar herramientas para
el desarrollo de sistemas.

Los usuarios y el departamento de sistema iniciaron el desarrollo de nuevos sistemas,

reemplazando los sistemas antiguos, en beneficio de la organizacion.

Etapa de administracion de datos:

Entre las caracteristicas que destacan en esta etapa estan las siguientes:

El departamento de Sistemas de Informacion reconoce que la informacion es un recurso
muy valioso que debe estar accesible para todos los usuarios.

Para poder cumplir con lo anterior resulta necesario administrar los datos en forma
apropiada, es decir, almacenarlos y mantenerlos en forma adecuada para que los
usuarios puedan utilizar y compartir este recurso.

El usuario de la informacion adquiere la responsabilidad de la integridad de la misma 'y

debe manejar niveles de acceso diferentes.

Etapa de madurez:

Entre los aspectos sobresalientes que indican que una empresa se encuentra en esta etapa,

se incluyen los siguientes:

Al llegar a esta etapa, la Informética dentro de la organizacion se encuentra definida
como una funcidon basica y se ubica en los primeros niveles del organigrama
(direccidn).

Los sistemas que se desarrollan son Sistemas de Manufactura Integrados por

Computadora, Sistemas Basados en el Conocimiento y Sistemas Expertos, Sistemas de
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Soporte a las Decisiones, Sistemas Estratégicos y, en general, aplicaciones que
proporcionan informacién para las decisiones de alta administracion y aplicaciones de
cardcter estratégico.

En esta etapa se tienen las aplicaciones desarrolladas en la tecnologia de base de datos y
se logra la integracion de redes de comunicaciones con terminales en lugares remotos, a

través del uso de recursos computacionales.
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Capitulo 2
2.1 Introduccion

En la actualidad son muchos los beneficios que ofrecen las computadoras en casi todas las
areas o campos de trabajo, en el ambito empresarial o de negocios son indispensables ya
que éstas ayudan en el proceso de toma de decisiones, estadisticas, analisis, conocimiento

de objetivos, pruebas, simulaciones, son parte del proceso de Toma de Decisiones.

Un DSS (Decision Support System) es una importante tecnologia de informacién para el
gerente, que puede ser usada para proveerle datos y andlisis oportunos que soporten sus
decisiones, basandose ya no en el simple juicio o intuicion, sino en informacion generada a

través de métodos deductivos y analiticos.

La implantacion de un Sistema de Soporte a la Decisidn requiere de un proceso de cambio
dentro de la misma, especialmente un cambio en los administradores. El destino de una
empresa esta conformado en base a las decisiones que toma el administrador y que mejor
manera de asegurar un futuro prometedor que con una herramienta de apoyo a la toma de

decisiones tan poderosa como lo es un DSS.

Algunos de los beneficios que se esperan obtener por parte de una PYME al implementar
un DSS son: una alta calidad en la toma de decisiones, mayor comunicacion, reduccion de

costos, mayor productividad, ahorro de tiempo, satisfaccion de clientes y empleados

Todo lo anterior suena muy logico y hasta se podria decir que cualquier administrador lo
pudiera llevar a cabo utilizado su sentido comun, pero las PYME’s se enfrentan a grandes
barreras que les impiden poder implementar DSS con el fin de ser mas competitivas y
mantenerse con vida. La principal de estas barreras es indudablemente la falta de
informacion que tienen los administradores de las PYME’s que en su mayoria cuentan con
mas buenas intenciones que preparacion para la direccion de un negocio. La resistencia al
cambio es otra de estas barreras que se requiere sean vencidas por las PYME’s, ya que la
implementacion de un DSS requiere cambios radicales en los procesos que se llevan a cabo
en la empresa, desde el administrador al tomar la decision, hasta los operativos que seran

los encargados de acumular la informacion con la cual se alimentara el DSS.
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Existen varias formas de incluir cualquier tipo de tecnologia dentro de una organizacion. Se
puede hacer a través de cambios evolutivos, revolucionarios o sistematicos. En el primer
caso, el cambio evolutivo, se trata de ir variando el estado actual de las cosas,
gradualmente. Por su parte, el cambio revolucionario, busca el cambio total pero de manera
precipitada e inadecuada. Mientras que el cambio sistematico, pretende hacer un cambio

total, pero poco a poco.

Por lo anterior, un cambio revolucionario origina un fendmeno denominado "resistencia al
cambio ", que se produce por la incertidumbre que se genera en la gente, incluso a nivel
administrativo, al percibir un cierto grado de amenaza en la nueva forma de hacer las cosas,

o incluso por la incomodidad al tener que cambiar la forma convencional de hacerlas.

Como cualquier tipo de tecnologia, la inclusion de un sistema de soporte a la decision en la

organizacion puede provocar una resistencia al cambio.

Una forma de disminuir el impacto negativo del cambio en una organizacion, es a través de
su gestion. Para lograrlo, se puede recurrir a los siguientes recursos: la gente (a través del
desarrollo personal, la formacion permanente y la armonia hombre-trabajo), el
conocimiento (a través de la gestion de la tecnologia y manejo de los riesgos y
oportunidades), la informacion (compartida, Gtil, con manejo de una planificacion visible y
compartida) y liderazgo (con la articulacién de la vision, la conviccion personal, la

participacion y el reconocimiento de los logros).

Algunas metodologias que pueden facilitar el manejo del cambio en la organizacion se
basan en el desarrollo de equipos de trabajo de alto desempefio, el manejo de las mejores
practicas, y la minimizacion de la resistencia al cambio mediante la participacion,

comunicacion y capacitacion.

El proceso de cambio debe ser una actividad consensada, es decir, que cuente con la
participacion activa de todos los interesados, ya que se ha demostrado que el cambio
totalmente controlado o paralizado no funciona. Ninglin cambio puede darse exitosamente

sin la participacion de todos los interesados.
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La primera parte de esta capacitacion se refiere a informar sobre el cambio y la segunda
considera el desarrollo de habilidades que permitirdn crear nuevos habitos que patrocinen

la aceptacion del cambio.

Ya que el cambio es producido en la gente, se debe poner especial cuidado en los niveles
de tolerancia al estrés que este cambio produce, ya que rebasar alguno de esos niveles

puede provocar un dafio tanto fisico como psicolégico en los individuos.

El cambio es fomentado por un "agente " quien es de suponerse no se opone a él, antes de
tratar de eliminar la resistencia al cambio en los destinatarios (en este caso los
administradores), es necesario determinar el nivel de resistencia de los propios agentes del
cambio, ya que, la resistencia de los destinatarios actta a partir de los puntos de resistencia
del agente. De esta forma se sugiere que se implemente una estrategia que comience con el

equipo agente para luego dirigirse a los destinatarios del cambio.

Otro aspecto muy importante a considerar es la adaptacion a una nueva Cultura
Empresarial que es lo que identifica la forma de ser de un empresa y se manifiesta en las
formas de actuacion ante los problemas y oportunidades de gestién y adaptacion a los
cambios y requerimientos de orden exterior e interior, que son interiorizados en forma de
creencias y modos colectivos que se trasmiten y se ensefian a los nuevos miembros como
una manera de pensar, vivir y actuar. A partir de estas creencias basicas con sus
compromisos y modos, se conforman la cultura empresarial, e impulsadas y conducidas
desde el liderazgo definen la identidad perseguida y operan como factores de adaptacion y
transformacion del entorno exterior y el desarrollo de los mecanismos internos para enfocar

la gestion de forma propia y diferencial de otras empresas

Por todo lo anterior se requiere hacer un uso creativo de las Tecnologias de Informacion, y
resulta necesario que las empresas no teman implantar nuevas ideas. Las PYME’s por ser
empresa en crecimiento siempre tienen miedo, ven como un gasto a la tecnologia o
simplemente no le tienen considerado su respectivo presupuesto. El problema que se
genera es que no se dan cuenta que con este tipo de sistemas los productos y servicios que

ofrecen empiezan a dejar de ser competitivos. Necesitan siempre estar en un proceso de
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aprendizaje constante, y ese aprendizaje se puede dar a traves de las computadoras y de las

nuevas herramientas tecnologicas.

Un Sistema de Soporte a la Decision todavia no es capaz de tomar decisiones por si solo,
simplemente ayuda a los administradores y directores a poder desarrollar mejores
estrategias, e incluso simular qué podria pasar en un futuro con las decisiones tomadas. Lo
que si es un hecho es que un DSS es un complemento Unico que mayor cantidad de
empresas deberian de estar adoptando, en especial las PYME’s que son las empresas que
tienen que lidiar con una mayor competencia para asi siempre tomar el mejor rumbo y

desarrollo de sus productos y servicios.

2.2 Sistemas de integracion

Hoy en dia los sistemas de informacién han ido ganando terreno que ha favorecido el éxito
de las empresas, el uso de estos sistemas permite mantener un mejor control de las
principales operaciones de la misma como planeacion, organizacion, direccién y control, ya
que la adecuada administracion de las mismas conlleva a poder tomar mejores decisiones

que beneficien a la empresa y a los objetivos de la misma.

La toma de decisiones en una empresa es un proceso complejo que conlleva
responsabilidades y riesgos que hay que asumir, por lo que es necesario contar con
tecnologia de punta y estar a la vanguardia para adaptar las nuevas técnicas que vayan
surgiendo. Actualmente las empresas grandes cuentan con tecnologias y sistemas de punta
que les permiten tomar decisiones de una manera mas sencilla, lo cual les ahorra tiempo,
les permite evaluar distintos escenarios y de ahi tomar la mejor decision de acuerdo a sus

necesidades u objetivos.

Lamentablemente en lo que se refiere a las pequefias y medianas empresas (PYME?’s) la
situacion no es igual, ya que éstas se manejan con técnicas y procedimientos que han
utilizado desde muchos afios atras, por lo que la implantacion de nuevas tecnologias por
sobre éstas, resulta bastante dificil, ademéas de que se han ido adaptando muy lentamente;

es necesario adoptar una nueva cultura que adopte a las nuevas tecnologias en este terreno,
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ya que las PYME’s son un punto muy importante para el desarrollo y beneficio no solo de

las mismas sino en general del pais mismo.

A su vez se han reflejado factores como el estancamiento 0 negacion al cambio y a una
nueva cultura empresarial que no permiten la integracion de nuevas tecnologias de

informacion y en particular de los sistemas de soporte a la decision.

2.3 El papel de las tecnologias de la informacion (T1) y el cambio tecnolégico

Las funciones de planificacién, disefio e implantacion del SI de la empresa, debe estar
relacionado con los distintos sistemas que integran la infraestructura de la empresa, y debe
ser coherente con la estrategia competitiva de la empresa, por ello ésta serd una tarea de la

direccion, realizar estas funciones del SI.

Debido a la evolucién constante de las TI, tendremos que aprender a escoger el mejor Sl
que se adapte a nuestras necesidades, pero deben ser las TI, las que se amolden al SI

disefiado por la empresa y no al contrario.

Las TI son principalmente la informéatica y afines, debido a su facilidad para adoptar
soluciones, cuando se implanta el SI, como son: almacén, acceso de datos, proceso rapido y
CON pOcos errores, comunicaciones automaticas entre procesos ..., pero muchas veces la
implantacion de un Sl se realiza de forma deficiente por no entender a los usuarios, las
posibilidades de las Tl, o por haber montado el Sl alrededor de una Tl previamente

incorporada.

Las TI hacen que se cambie la manera de realizar las operaciones, respecto a la que se
venia haciendo en la empresa, ya que las Tl llevan consigo una propia forma de actuar, por
ello deberemos adaptar a los usuarios y la organizacion a las nuevas formas de ejecutar las

operaciones, incluyendo estos métodos cuando disefiemos el SI.

Ademas es importante realizar un seguimiento de las Tl y mantener una actitud critica
acerca de los cambios que se producen, para encontrar las que mejor se ajusten al Sl de la
empresa, por ello las TI deben llevarnos a reconsiderar la forma de actuar para que el Sl

funcione adecuadamente a lo largo del tiempo, intentando que las TI aporten mejores
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métodos para realizar las tareas y obtener una mayor productividad de ellas, pues el
desconocimiento de las Tl nos puede llevar a una situacién improductiva, o forzarnos a

realizar las tareas de forma peor, por no ajustarse a nuestro SI.

Para evitar estos resultados, es necesario conocer las Tl en términos de lo que nos pueden
aportar a nuestro Sl, pero siempre dentro de la perspectiva del funcionamiento de la

empresa.

Si utilizamos las TI para redisefiar el SI, nos obligamos a replantearnos la forma de realizar

ciertas actividades y las consecuencias que podemos obtener seran:

La anticipacion puede ser un éxito en la implantacion, mejorando el esfuerzo de la empresa

(realizando las aplicaciones de forma paulatina).

Si no anticipamos la reaccion de los usuarios, el resultado serd imprevisible y conducira

casi seguro al fracaso, por no adaptarse los usuarios a las nuevas tecnologias.

Las principales aportaciones de las Tl al mundo de la empresa son:

INFORMATICA
- Tamafo de los equipos
Répido desarrollo - Reduccidn en costes
(Causas) - Aumento de la capacidad de memotia
- Aumenta de la velocidad de calculo
- Mayor capacidad de almacenar informacidn {memoria ilimitada)
Sustitucidn del - Facilidad de acceso
trabajo rmental -Sistemas cada vez mas capaces de aprender

NUEVAS TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION
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= Memorizacidn
= Aprendizaje

= Desanollo de sistemas capaces de pensar = Resolucion de
problemas
Inteligencia - Deduccidn |dgica
artificial - Tama de deciziongs

Incorporar el conocimiento empincy subjetivo

Telecormunicacion = Aparece la fusidn de la informatica con las
Telecomunicaciones, Telematica, (Fax, conexian via
ordenador y {eléfono...)

OFIMATICA

| —» Aplicacion de productos de oficina (via lelematica), como seporte para realizar las  actividades
de una oficina.

p Estudio de los faclores implicados en la actividad de la oficina

- Tratamigntio de las 1areas administralivas.

- Participacidn de los individuos en la ejecucidn ¥ control del trabajo,
- Gestion de recursos y planificacion de procesos,

- Comunicaciones en la empresa

N Mivelas

- Caja de hewamientas para la mecanizacidn de lareas.
- Implicaciones sociales de reformulacion de |as funcienes, tareas y procesos

El proceso de incorporacion de las Tl a los Sl, afecta a toda la empresa (organizacion,
estructura, control...) y no solo al Sl, por eso para que sea un exito la implantacion de los
avances tecnologicos, hay que coordinar estos avances con todas las areas de la empresa,
para que el Sl resultante sea un conjunto armonioso y que se adapte perfectamente a la

estructura de la empresa.

Este enfoque de planteamiento global, implica que la implantacion de las TI debe ser
compatible con la politica general de la organizacién, y deberd materializarse en un plan
estratégico para el sistema informatico que vamos a utilizar, como soporte de las
necesidades existentes tanto a corto como a largo plazo, teniendo en consideracion los
objetivos generales de la organizacion, y ser una expresion lo mas real posible de la politica

informatica adoptada.

Por todo ello, la direccion debe tener una participacion activa en el proceso de
planificacion, disefio y la implantacion de las TI dentro del Sl, en caso contrario podemos

tener problemas en la eleccion de las aplicaciones prioritarias a utilizar, tanto en el disefio
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de soluciones para secuencias de procesos (decisiones estructuradas y operativas), como en
los intervalos de decision o decisiones no estructuradas que no tienen bien definidas sus

necesidades.

2.4 El sistema de integracion como apoyo en la toma de decisiones

En cualquier organizacion existen distintos tipos de Sl, desde el punto de vista de la
estructura funcional, los SI se forman alrededor de las funciones de la empresa (personal,
produccion, mercadotecnia....) y cada una de estas funciones comprende actividades en los
tres niveles de transacciones, tomas de decisiones administrativas y estratégicas,
aplicaciones para el soporte de oficina y departamentos y requerimientos Unicos para

decisiones concretas.

Esta forma de Sl para areas funcionales, es el modelo més extendido de evolucion de los S
dentro de la empresa, frente a los Sl globales que son menos flexibles, y sera el disefio de
las relaciones y el vaciado de informacién de estos subsistemas de actividades, los que
configuren el Sl de la empresa. Para ello se debe estudiar el impacto que se produce entre
los departamentos y la organizacion de forma conjunta, buscando crear los SI més (tiles

que se adapten a los existentes en ese momento dentro de la organizacion.

Las necesidades de informacién, pueden ser agrupadas segun las areas de la empresa que

requieran informacion y sus aplicaciones concretas.
Identificamos un primer nivel que afecta a toda la empresa (nivel estratégico):

Son sistemas de soporte gerencial (EIS) y sus principales usos son el de planeacion a largo

plazo de las actividades (ventas, presupuestos, mano de obra ...) y resolucién de problemas.

Dirigen las decisiones no estructuradas y estan disefiados para incorporar informacion
sobre cambios en el entorno (nueva legislacion...) y obtener informacion reducida de los
otros sistemas (SSD; MIS; TPS).

Un segundo nivel de necesidades (nivel administrativo):

33



Capitulo 2

Son principalmente el MIS y el SSD, los primeros proporcionan informes y sirven para la

planeacion, control y toma de decisiones a nivel gerencial en las areas funcionales.

Los SSD sirven para tomar decisiones semi-estructuradas unicas o rdpidamente cambiantes
que no pueden especificar sus necesidades con antelacion, tienen capacidad de analisis y

extraen informacion del MIS y el TPS.
El tercer nivel, serian las aplicaciones concretas de las funciones de la empresa:

En este nivel se encuentra el TPS (correo electrénico, procesador de textos...), sistemas que
han sido creados para desarrollar los programas de la organizacion integrando funciones,

para incrementar la productividad de los empleados

Ademas la evolucién de las Tl provocé interconexiones entre empresas y bases de datos,
facilitando diversas formas de integracion y modificando las relaciones de los trabajos,

reduciendo el costo de las transacciones.

Una aportacion positiva de las Tl a los SI, es la manera en como ayuda a la adopcion de
decisiones, a través de los Sistemas de Apoyo a la Decision (SAD), por medio de
programas técnicos que nos ayudan a tomar decisiones, imitando la actuacion de un experto
en la materia con problemas de representacion del conocimiento, que suponen un avance en

los usos de las Tl para el SI.
Vamos a distinguir estas herramientas en:

Secuencias de proceso: Son programas 0 procedimientos de manipulacion de datos bien
definidos y estables, ayudan a buscar soluciones en las decisiones operativas y

estructuradas, pues se pueden automatizar de forma eficiente (TPS; MIS).

Intervalos de decision: Se utilizan en decisiones no estructuradas, son procesos de toma
de decisiones, que utilizan determinados datos o elaboran datos que no pueden
automatizarse a traves de un programa, por sus caracteristicas (esperanzas, previsiones y
evoluciones de las magnitudes) necesitando soluciones informaticas distintas (DSS, EIS,

sistemas expertos...).
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Los SAD tienen el proposito de proporcionar a los gerentes la informacion necesaria en la

toma de decisiones, a través de un Sl que convierta los datos iniciales en informacion.
Los SAD ayudan a los gerentes a tomar decisiones en todas las etapas:

o Identificacion del problema.
e Seleccion de los datos.

e Evaluacion de las alternativas de accién.

Una vez conseguidas estas tres premisas, la informacion resultante es la que sirve de ayuda

a la gerencia, pero no reemplaza la toma de decisiones.
Los Sl permiten a la direccion:

e Recoger los datos y almacenarlos.
e Procesar los datos y construir modelos de decision.
e Examinar los efectos de las diferentes alternativas.

e Transmitir la informacidn seleccionada.

2.5 Diseflo de un SAD

Primero hay que desarrollar y definir los flujos de donde proviene la informacion, que

principalmente son tres:
Informacion externa.

Fluye del entorno de la organizacion y es recibida como un conjunto de posibilidades por la
direccién (desgravaciones fiscales, reflejadas en los P.G. del Estado) y también fluye hacia

el entorno como un conjunto de sefiales a nuestros competidores y clientes (precios).

Informacidn confidencial.
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Incluye datos del entorno operativo de la organizacion (consumidores, gobierno,

acreedores...) y su uso solo se reserva a las personas implicadas.
Informacion interna.

Son las comunicaciones operativas y de relaciones hacia abajo, hacia arriba, horizontales y
diagonales, que debemos estructurar a través de un esquema, para poder transmitir la

informacion a la persona adecuada en el momento oportuno.
La pequefia empresa: ventajas y desventajas para la integracion de servicios

El enfoque tradicional, que tiende a predominar todavia hoy, tiene a la empresa como
centro del analisis. Asi, entonces, la gran empresa es comparada con la pequefia y la
mediana, de donde resulta en la mayoria de los cotejos, que aquella opera con ventajas
respecto a estas. En efecto, la gran empresa suele disponer de poder de mercado, produce
amparada en economias de escala y dispone de conexiones e influencias que las empresas

de menos tamario por lo general no tienen.

Este enfoque determina, obviamente, las politicas de fomento a las micro, pequefias y
medianas empresas, concebidas como unidades que deben ser reforzadas en aquellos
aspectos que, se supone presentan mas debilidades. A continuacion se hara referencia a las
ventajas y desventajas de las grandes y de las pequefias empresas en el proceso de
innovacion y, posteriormente, se indagara en las condiciones en las cuales una empresa de

menor tamafio puede producir con eficiencia y resulta competitiva.

2.6 Grandes y pequefias empresas en la integracion de servicios

La gran empresa suele ser mas innovadora que la pequefia, la innovacion se encuentra, muy
probablemente subestimada. Se indagard ahora en las razones por las cuales se presenta
esta disparidad de posibilidades, en cuanto a la innovacién, tomando en cuenta diversos

componentes de la infraestructura y del comportamiento empresarial.

Es bueno reiterar que cuando se menciona a la pequefia empresa se hace referencia a

aquella que redne cierto tamafio minimo que la habilita a disponer de equipo gerencial,
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esfuerzo de marketing y algin acceso, aunque limitado, a los flujos financieros formales
(bancarios y eventualmente, del mercado de capitales). De manera que, en el caso de
América Latina, esto significa dejar fuera a practicamente todas las microempresas y a un
buen porcentaje de las pequefias. Por pequefia se entiende, entonces, a empresas con

capacidad de reaccionar ante los desafios del mercado.

¢Cuéles son, entonces, las ventajas de la pequefia empresa, asi definida en materia de
innovacién? Se suelen mencionar tres importantes ventajas de la empresa pequefia. En
materia de gerenciamiento, se sostiene que la pequefia empresa carece de burocracia y que
sus gerentes pueden reaccionar con rapidez ante situaciones nuevas; se suele decir también,
que puede estar al tanto de los gustos del mercado, sus cambios y adaptarse rdpidamente a
los mismos; se menciona también como un aspecto fundamental, que la pequefia empresa

suele tener buena comunicacion interna entre los gerentes y entre éstos y el personal.

2.7 Penetracion de las PCS, las redes e Internet en las empresas con la
integracion de sistemas

Descripcion de las gréficas:
Existen siete aristas que corresponden al tamafio de las empresas MP y ME (Micro y Mini-

Empresas), Intermedia, Grande y Corporativos; ademas de otros sectores, Gobierno,
Educacion y al promedio de todas.

El porcentaje corresponde al factor de penetracion de las PC's, PC's en Red y PC's con

Internet existente en los procesos de trabajo de esos sectores. El ptimo seria el 100%.
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A8%h BH%

La penetracion de las PC's en las empresas grandes es muy amplio, mientras que en las
Micro-empresas y medianas empresas es baja, por lo que es potencialmente una

oportunidad tecnoldgica para este tipo de empresas.

wyve — PCs TAN

Intermedia
64%

Total
26%

Gobiemo Grande
11% 865%

BHucacion
26% Cormporalivo
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La penetracion de las redes de PC's es grande en las empresas de gran tamafio y es minima

en las empresas de menor tamafio. A nivel gobierno es muy bajo.

2.8 Perspectivas de la productividad de las empresas mexicanas con la
integracion de sistemas

Descripcién de la grafica: Se obtiene un promedio de la competitividad que tienen las
empresas en base al promedio de factores determinantes en la competitividad: la
Tecnologia, instituciones publicas, ambiente macro econdémico, competitividad micro-
econdmica, estrategia y operacion empresarial, calidad del ambiente de negocios. Entre
mas cercano esté a uno, mayor es el indice de competitividad. Aqui se muestran la

comparacion de dos afios. 2001 y 2002.

Diagndéstico de Meéxico
Competitividad para crecer (rankjng)

Calidad del ambiente

de negocios Tecnalogia

2002
Estrategia v operacion
empresana

Instituciones plblicas

Competitividad microecon6mica Amblente macroeconomise

Diagndstico de las perspectivas de la productividad para crecer de las empresas mexicanas.

Aln cuando las variables macroecondmicas del pais han sido controladas por nuestro
gobierno, como es la inflacion y la paridad del peso con respecto al dolar, las instituciones
publicas no han ofrecido mejores servicios que en el pasado, se ha hecho menos inversion

tecnoldgica. Con la suma de todos estos factores, podemos darnos cuenta que nos hemos
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quedado estancados y por tanto las perspectivas para crecer de nuestras empresas

mexicanas se han quedado estancadas.

Por lo anterior es necesario, realizar cambios en nuestras empresas para hacerlas mas
competitivas. Para nadie es un secreto que paises como China, se han vuelto mas
competitivos, y no queda sélo en una mano de obra barata, ellos han creado nuevas

tecnologias, nuevos productos que compiten a nivel internacional.

Las tecnologias de informacion dentro de las PYME’s han tenido gran impacto y juegan un
papel muy importante ya que el proceso de Toma de Decisiones estd muy ligado con estas
tecnologias y afectan diariamente a miles de personas y organizaciones que basan sus
objetivos y metas en base a la informacion que ingresan en sus sistemas. Basicamente los
sistemas de soporte a la decision permiten y promueven la manipulacion de datos a fin de
poder relacionarlos con distintos criterios y presentar esta informacion de forma tal que
permita rapidamente visualizar tendencias, posiciones y ubicaciones con respecto a una

planeacion original, con el fin de tener los elementos para tomar una decision

En la actualidad es de vital importancia que las PYME’s integren estas tecnologias, esto
traeria consigo ademas de beneficios particulares, beneficios en términos generales (del
pais), por lo que se ha estudiado la manera de promover su integracion y de acabar con
ciertas dificultades (factores economicos, financieros, humanos, paradigmas, etc.) que
impiden la implantacion de estos sistemas, especialmente la resistencia al cambio que es la
barrera més influyente y la causante de que muchas pequefias y medianas empresas estén
rezagadas en lo referente a tecnologia. Esta resistencia al cambio incluye diferentes
aspectos, tales como: el temor al uso de alguna tecnologia por parte de los trabajadores, los
errores en el uso de la nueva tecnologia, el cambio de cultura y comportamiento (dejar
viejas practicas para incorporar nuevas), asi como la escasa participacion de los usuarios

finales en el levantamiento de los requerimientos, disefio y desarrollo de las aplicaciones

Considerando lo expuesto anteriormente, puede concluirse que es necesario que se
establezca un cambio que considere todos los factores que seran involucrados en el mismo
como: la velocidad de cambio, innovacién de nuevos modelos de negocio,..., porque si una

organizacion quiere estar a la altura para enfrentar los nuevos y duros retos que le plantea
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un mundo en proceso de cambio, debe hallarse preparada y lista para aprovechar su

flexibilidad en cambiar, cualidad que las empresas grandes no poseen.
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Capitulo 3
3.1 Aplicacién de servicios a las empresas

Cuando los proveedores de servicio analizan su papel en el mercado moderno de las
telecomunicaciones, a menudo descubren que el juego ha cambiado tan radicalmente que
ya no conocen las reglas. Las expectativas de los clientes se han modificado, las lineas que
delimitan los negocios son imperceptibles, los participantes han cambiado y los papeles que
estaban tan bien definidos para cada uno de ellos resultan ahora irreconocibles.
Actualmente, la industria se esta transformando en lo que muchos han definido como una
fusion tecnoldgica, y los participantes en el juego de las telecomunicaciones son
particularmente conscientes de la necesidad de cambiar el modo de relacionarse con los

clientes y de representar su propio papel.

El modelo tradicional de fabricantes que venden a los mayoristas, los mayoristas a los
minoristas y los minoristas a los clientes esta desapareciendo muy rapidamente, ya que el
comercio electronico y el negocio electronico estan cambiando la forma de hacer los
negocios, y con ello el entorno competitivo. Los métodos comerciales estaticos y lineales
que han caracterizado las practicas empresariales durante mucho tiempo estan cediendo el
paso a unos modelos mas rapidos y elegantes, empujados por una base de clientes exigentes
que no temen ejercitar sus derechos de eleccion competitiva. Internet es probablemente, el
mayor agente de cambio en la historia de los negocios, esta redefiniendo el mercado y
obligando a redefinir también el negocio de hacer negocios. El fendmeno de hacer negocios
electronicamente aumentd enormemente a finales de la década de los noventa, cuando se
comercializé Internet y el mundo entero se sintid6 muy comodo utilizandolo. Después se
convirtid en lo que muchos han descrito como una herramienta indispensable para comprar,
navegar, investigar y liderar el comercio B2B (business to business, empresa a empresa) y

el B2C (business to consumer, empresa a consumidor).

Segun un estudio de Gartner Group, el gasto total en B2B sera de mas de 8,5 billones de
dolares en 2005, una cifra realmente importante. Durante los Gltimos cinco afios U2B ha
disfrutado de una tasa de crecimiento superior al 80% anual, y aungue la ralentizacion de la

economia actual ha producido una reduccion del comercio en general, incluyendo a B2B, el
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crecimiento continlia a ritmo acelerado, lo seguirad haciendo con el cambio de la economia
y a medida que tanto los clientes como las empresas continden descubriendo las ventajas

que se pueden obtener de las transacciones electrénicas.

Como en la primera parte, vamos a efectuar un resumen de las areas clave de actividad
dentro del nada despreciable dominio de la convergencia de las compafias. El paisaje
cambia a medida que los participantes se transforman y se recrean a Si mismos como
respuesta a la dindmica de la industria y a la evolucion de la demanda de los clientes. Hay
numerosos indicadores del continuo crecimiento del mercado de las telecomunicaciones,
que dejan mucho espacio para el optimismo entre los inversores. Entre esos indicadores se

enumeran los siguientes;

e Seespera que el niumero de abonados a Internet aumente de 404 millones en 2001 a 480
en 2002 y a 550 en 2003.

e Los abonados a banda ancha en el mundo, incluyendo los de mddem de cable, los de
linea de ubonuito digital (DSL) y los de sistemas inaldmbricos, aumentaran de 22
millones en 2001 a 35 millones en 2002 y a 52 millones en 2003.

e Finalmente, se espera que el tréfico troncal de los E.E.U.U. aumente desde 2,4 exabytes
en 2001 hasta 3,7 exabytes en 2002 y a 5,9 exabytes en 2003.

Por todo ello, podemos preguntarnos: ¢cuales son los indicadores clave que dirigiran la

futura convergencia de las compafiias en el campo de la tecnoesfera?

La recreacion de la industria de las telecomunicaciones, que comenzd con la desinversion
de AT&T en 1984, se ha extendido fuera de los Estados Unidos. Se ha convertido en un
fenémeno global segun las compafiias avanzan para competir en lo que se est4 convirtiendo
en un negocio enormemente lucrativo. Sin embargo, los clientes se han dado cuenta
enseguida de que aunque la tecnologia es algo maravilloso, si el proveedor no la sitla de

forma que sea util para un cliente potencial, su valor real es cero.

Los clientes esperan que los agentes de cuentas tengan un conocimiento técnico suficiente,
ademas del conocimiento que tienen sobre ellos como clientes, temas de negocio,

competencia, elementos importantes en el segmento del mercado y muchas mas cosas.
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Ademas, el nivel de satisfaccion o insatisfaccion del cliente varia de un segmento de la
industria a otro. Las operadoras locales oficiales (ILEC, Incumbeni Local Exchange

Carriers) son demasiado caras.

Las operadoras locales competitivas (CLEC, Competitive Local Exchange Carriers) deben
competir en precios, pero también deben demostrar sus habilidades para responder
rapidamente y ofrecer funciones de sistemas de soporte operativo/médulo de red
(OSS/NM, Operation Support Systems/Network Module). Cuando van a adquirir algan
Servicio, el 92% de todos los clientes de este negocio desean trabajar con un equipo de
cuentas. Sin embargo, hace tiempo que los equipos de cuentas no crean relaciones de
lealtad a largo plazo, El 08% de esos clientes dicen que adquieren los servicios al operador
local, pero solo el 53% que seguirian utilizandolo si tuvieran otra opcién. Segin numerosos
estudios, el factor individual mas importante que los clientes consideran cuando
seleccionan un servicio es el costo Pero el factor de mejora identificado como el méas

importante es el servicio al cliente, se necesita un entorno normalizado y se va a crear.

El reto mas importante al que se han enfrentado histéricamente los proveedores de servicio
es la necesidad de proporcionar un servicio verdaderamente universal, tanto en las zonas
rurales como en las metropolitanas o en las residenciales. EI Acta Americana de las
Comunicaciones de 1934, firmada con rango de ley por el presidente Roosevelt, ordenaba
que el servicio de telefonia debiera ser universal y asequible para todos. Para que esto
sucediera. AT&T acordd en la década de los cuarenta ofrecer un servicio de bajo costo, con
la aprobacion téacita del Departamento de Justicia, cargando un precio ligeramente superior
en las llamadas de larga distancia, en algunos servicios de lineas de negocio y en los
servicios de valor afiadido, como forma de reducir el costo del desarrollo del servicio rural
y para ayudar a las familias con bajos ingresos. Estas ayudas permitieron ofrecer un
servicio verdaderamente universal y a un precio asequible. Actualmente, entre el 60 %y el
70% de los bucles locales de los E.E.U.U. siguen subvencionados con cantidades
comprendidas entre 3 y 15 ddlares mensuales. Como resultado, los proveedores de servicio
oficiales a menudo cobran significativamente menos por el servicio que venden de lo que

realmente les cuesta entregarlo.
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El problema de este modelo es que solo las ILEC tienen derecho a disfrutar de estas
subvenciones, lo que significa que las CLEC estan fuertemente penalizadas desde la linea
de salida. Como resultado, las CLEC generalmente ignoran el mercado residencial en favor
de los mercados comerciales, mucho mas lucrativos. Estos mercados son
significativamente més sencillos y cuesta menos darles servicio que a las instalaciones
residenciales, debido al predominio de las unidades multiarrendalarias MTU (Multitenant
Units).

El entorno normativo actual de muchos paises no contempla la disparidad existente entre
los proveedores oficiales y los competidores potenciales. Decisiones recientes, como el
Acta de las Comunicaciones de los Estados Unidos de 1996, se han tomado para alimentar
la competencia a nivel de bucle local. Por desgracia, segun las estimaciones de la mayoria

de los participantes, han tenido el efecto contrario.

La innovacion siempre implica un riesgo; por ello, la ventaja temporal que obtiene el
primer competidor le permite obtener unos beneficios como recompensa por aceptar esos
riesgos iniciales, de manera que los innovadores puedan recuperar el costo de la
innovacién. Segun avanza la tecnologia la posicion del primer competidor se va perdiendo,
y la ventaja se diluye. Sin embargo, las relaciones conseguidas fomentan el celo del

desarrollo de los emprendedores.

Segun la normativa actual de muchos paises, los proveedores oficiales estan obligados a
abrir sus redes y a vender sus recursos (incluyendo la nueva tecnologia) a sus
competidores, con un precio de mayorista. En la mente de los reguladores esta situacion
crea un mercado competitivo, pero es artificial. De hecho sucede lo contrario: los oficiales
pierden el incentivo de invertir en nueva tecnologia y las innovaciones progresan muy
lentamente. Como tienen la obligacion de vender sus redes como mayoristas, las
recompensas que obtienen por su comportamiento innovador se ven socializadas, con los
riesgos adicionales de que las operadoras oficiales se privaticen. Entonces, ¢por qué deben
invertir y asumir riesgos economicos sustanciales cuando se les obliga por ley a compartir

los beneficios con sus propios competidores?
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En definitiva, la realidad viene a ser asi: el éxito en el mercado de acceso, traducido en
sustanciosos beneficios, recae en el propietario de la red y punto. Muchos competidores
potenciales, tales como E-spire e ICG, han comprado conmutadores y otros componentes
de infraestructura de redes, han construido redes parciales y han creado planes de negocio
que para el resto de su infraestructura, se basa intencionalmente en las ILEC. Pero debido a
las subvenciones mencionadas anteriormente, han aprendido que este modelo no puede

tener éxito, y muchos han desaparecido.

Considerémoslo asi: cuando WorldCom comprd Metropolitan Fiber Systems (MFS), no
buscaba ese negocio; en realidad buscaba las redes locales que MFS habia creado y que
podian hacer que WorldCom cumpliera con las peticiones de los clientes para ofrecerles un
servicio completo, sin necesidad de recurrir al costo que implicaba la construccién de una
red. Y pagaron por la compafiia mas de seis veces el valor sus activos. Entonces, ¢;cual es el

mensaje? La clave es tener la red en propiedad.

Dos proyectos de ley muy importantes ante el Congreso de los E.E.U.U. (Tauzin-Dingell,
HR 1542, y Cannon-Conyers, HR 1697) animan a reponer a los competidores en su sitio,
cada uno a su manera. El proyecto 1542 promueve que las ILEC puedan entrar mas
facilmente en el negocio de larga distancia, Internet y de datos. El proyecto 1697 aumenta
los controles sobre la entrada de las ILEC y aplica multas importantes si no se abren
adecuadamente las redes oficiales a los competidores. El proyecto 1542 ya ha pasado un
subcomité, pero se espera una batalla mayor entre los que apoyan cada una de las dos
propuestas. La mayoria de los analistas del sector creen que esta industria necesita menos

controles gubernamentales y mas competencia. Y la FCC parece estar de acuerdo.

Entonces, ¢cuales son las soluciones posibles? Una es eliminar las subvenciones al servicio
local y permitir que las ILEC suban las tarifas, de manera que quedaran ligeramente por
encima de los costos actuales de la entrega del servicio. Las subvenciones podrian
continuar para las zonas rurales, para las de alto costo, y para las familias con bajos
ingresos (aproximadamente el 18% del total), pero deberian eliminarse en los demas casos.
Asi, las empresas que se incorporaran por primera vez tendrian una gran oportunidad de

trabajar con éxito en el negocio del acceso local. Entonces, las subvenciones, estimadas en
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unos 15.000 millones de ddlares, se podrian distribuir entre las ILEC, las CLEC, las
compafiias de cable, los proveedores de servicios de Internet (ISP), las compafias

inalambricas y los proveedores de DSL, para facilitar la banda ancha.

Una segura solucion seria abogar por una separacion estructural de las ILEC, que podria
conducir al establecimiento de un sector de minoristas y otro de mayoristas, Los minoristas
continuarian vendiendo a los clientes tradicionales, mientras que los mayoristas podrian

vender los recursos de sus redes a todo el publico en general.

Muchos creen que los datos de alta velocidad y el acceso a Internet deben eximirse del
cumplimiento del Acta de las Comunicaciones de 1996, y que sélo deben ser su objetivo
los servicios de voz tradicionales, donde las ILRC tienen una posicion de monopolio
evidente. También mantienen que las necesidades de los mayoristas no deben aplicarse a

los servicios que no sean de voz.

El nuevo régimen de la FCC, ha indicado que desea menos intervencion gubernamental en
el mercado de las telecomunicaciones, lo que seria bueno para el beneficio de la industria
actual. Por todo ello, se puede decir que las estructuras normativas, aunque bien

intencionadas, estan produciendo dafio.

Consideremos el caso de WorldCom. El plan original de la compafiia a finales de los
noventa era retar a los proveedores de servicio locales en todo el mundo, introduciendo un
servicio de voz de banda ancha y una red de datos con Protocolo Internet (IP, Internet
Protocol), basandose en fusiones y adquisiciones. Los reguladores del mercado,
preocupados con los agresivos planes de WorldCom, consideraron que las menciones de la
compafiia se parecian mucho a un monopolio, asi que obligaron a la desinversion de la
compafiia de Internet MCI en Cable & Wirdess, y rechazaron i fusién propuesta con Sprint
ante el temor de que pudieran llegar a controlar el 80% del mercado de larga distancia. Esta
decision se tomé cuando los ingresos de larga distancia se desplomaban debido a la
influencia de algunas tecnologias perjudiciales para ellos, como el transporte Optico

multicanal e Internet.
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El resultado fue que las dos compafias quedaron muy debilitadas y ain no se han
recuperado (y puede que nunca lo consigan), De hecho, podrian llegar a ser objetivos
prioritarios de adquisicion por parte de las ILEC. AT&T estaba en conversaciones con

BellSouth, en las que le propone venderle los activos de cable de larga distancia.

Otro ejemplo es la propia AT&T, se ha creado una gran expectacion respecto a que esta
compafiia sea la gran ganadora en el juego del acceso de banda ancha local después de
adquirir grandes propiedades de cable, con sus planes de entregar Internet de alta velocidad
y servicios interactivos. Muchos analistas esperaban una invasion cruzada del mercado
entre las ILEC y los proveedores de cable, pero nunca se ha producido. Los proveedores de
cable se han centrado en incorporar servicios de Internet y canales adicionales, mientras
que las compafiias telefénicas se han centrado en penetrar en el mercado de larga distancia.
Es mas, cuando se hablé de que los bucles locales y el acceso abierto se habian convertido
en un objetivo de la industria del Cable en el afio 2000, se hicieron afiicos las esperanzas de

AT&T respecto a su potencial ventaja competitiva a través del cable,

Existian expectativas de que las ILEC trabajaran duramente para penetrar en los demas
mercados, pero eso nunca sucedid. ;Quién mejor que las ILEC sabe que la propiedad de las
redes es el factor fundamental de éxito en el juego del acceso local? Si se controla la red se
controla a los clientes. Y mas importante aun: si no se tiene el control no se puede entrar en

el juego.

3.2 El comercio electrénico y el negocio electrénico se fortaleceran y
maduraran

El comercio electronico y su descendiente, el negocio electrénico, han emergido como los
principales artifices que se encuentran detras del éxito y la fama de Internet, Han
revolucionado las compras, la gestion de las relaciones con los clientes (CRM, Customer
Relationship Management), y la gestion de la cadena de suministros. También han
proporcionado las bases fundamentales para la extraccion de datos y las actividades de

gestion del conocimiento que caracterizan al éxito actual de una compafiia.
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No hay nada destacable en el proceso de comprar en linea. De hecho, no es diferente a
comprar por teléfono. El proceso es idéntico, salvo que el agente telefénico se sustituye por
un servidor Web que realiza las mismas funciones. EI comercio electrénico (e-commerce)

se ha convertido en uno de los fendmenos mas influyentes de la era Internet.

¢Y eso qué representa? Hay opiniones que difieren enormemente a la hora de dar una
definicion precisa. Durante una sesion del comité del Senado de los E.E.U.U. sobre
pornografia, asociada con el Acta de Comunicaciones de 1996, preguntaron a uno de los

senadores del comité sobre su definicion de material pornografico.

Tras pensarlo detenidamente, y ciertamente nervioso, respondio: «La verdad es que no
puedo definirlo, pero sé lo que es cuando lo veo». EI comercio electronico es igualmente
dificil de definir pero, cuando se lleva a cabo, su impacto es tan fuerte como el de una roca.
Para muchos, el comercio electronico equivale a comprar una mercancia por teléfono a una
compafiia de venta por correo, enviar un fax a un restaurante para solicitar que le envien
una cena o llamar a Pizza Hut para que le lleven a casa una pizza. Para otros, es efectuar
transacciones mediante un intercambio eléctrico de datos (EDI, Electric Data Interchange),
por ejemplo entre los fabricantes de automoviles y sus vendedores para su negocio de
fabricacion y venta de coches, o bien un proceso en el que un proveedor de servicio envia
una factura electronica a un cliente en lugar de la tipica factura de papel. Todos estos son
ejemplos de comercio electrénico, y ademas describe el proceso de comprar en linea;
seleccionar un producto, pagarlo con suficiente proteccion de seguridad y asegurarse de
que el cliente recibird su compra en un tiempo razonable, En todos los casos, se utilizan
protocolos de seguridad de pago para proteger al cliente, y en algunos casos se puede

utilizar dinero electronico para proteger también el anonimato.

3.3 Razones del comercio electronico

Hay numerosas razones para que el comercio electrénico tenga éxito, incluyendo la
comodidad, mejores precios, el acceso a los productos de mercados globales, y el
anonimato. También hay razones econdémicas para este éxito. Un estudio de junio de 1999
financiado por Cisco y dirigido por la Universidad de Texas, demostré que el comercio en

linea no es una moda pasajera. S6lo en 1998, la economia de Internet generd unos ingresos
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de mas de 300,000 millones de ddlares en tos Estados Unidos y fue responsable directo de
1,2 millones de empleos. El estudio también indicaba que los trabajadores de Internet son,
como media, un 65% mas productivo que los trabajadores de otros sectores. Ademas, el
ingreso medio por empleado de Internet es de 250.000 ddlares, frente a los 160.000 doélares
de los empleados que no trabajan en Internet. Con 300.000 millones de dolares, la
economia de Internet se encuentra al mismo nivel que la industria automovilistica (350,000
millones) y el mercado de las telecomunicaciones (270.000 millones). Actualmente esos
nameros han aumentado significativamente y contintan creciendo a un paso muy rapido.
En un estudio independiente, Forester Research observd que en 1998 el comercio
electronico B2B era una industria de 43.000 millones de délares, que podia llegar hasta 1.3
billones de ddlares en 2003, Segun un estudio del Dr. Lawrence Roberts considerado uno
de los padres fundadores de Internet global, el trafico de Internet en los E.E.U.U sobre
redes centrales de proveedores de IP se multiplico por cuatro entre abril de 2000 y abril de
2001. El trafico de Internet se duplica, desde 1997, cada seis meses aproximadamente, lo
que indica una tasa de crecimiento medio de 2,8 veces por afo. El estudio, que muestreé el
trafico de las redes de las 19 operadoras de datos mas importantes de los Estados Unidos en
abril de 2000, octubre de 2000 y abril de 2001, hizo que Roberts llegara a la conclusion de
que el 80% del trafico de Internet en los E.E.U.U. lo generaban los negocios, y que el
trafico internacional «esta creciendo a una tasa de 2,8 veces por afio, como antes del afio
2000». La investigacion también indico que el 50% de todo el trafico de Internet lo

transportan los cuatro ISP més importantes.

El comercio electronico es sélo una parte de un fendmeno mucho mayor, Ilamado negocio
electronico, que incluye los procesos variables de los negocios clave de la Web en lo que
concierne a ganar eficiencia, velocidad y cuota de mercado. Segun varios estudios
realizados el afio pasado, la evolucion hacia el negocio electrénico produjo un ahorro a
muchas empresas, comprendido entre el 60% y el 80% en los costos de las redes, al migrar
desde instalaciones de transporte alquiladas hacia redes publicas con capacidad de emular

los servicios proporcionados por una conexion de linea privada,

Una tecnologia que ya contribuye a que exista esta situacion es la red privada virtual (VPN,

Virtual Private Network), un conjunto de tecnologias recientemente adoptadas que
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permiten que un usuario de una red pueda eliminar el costo de las instalaciones alquiladas
sin sacrificar la seguridad y la fiabilidad que proporcionan. Las VPN funcionan asi: en
lugar de alquilar o tener en propiedad unas instalaciones entre las diferentes oficinas de una
empresa para asegurar la privacidad de las comunicaciones, los proveedores de servicio
ofrecen VPN como una alternativa segura y fiable. El tréfico en lugar de ir a través de
instalaciones dedicadas, se transporta a través de una red publica, basada en IP, con trafico
de muchos otros usuarios. Sin embargo, cada flujo de datos se aisla respecto de los demas
mediante protocolos de seguridad que evitan a un usuario acceder al trafico de otro,
garantizando la privacidad y la seguridad. Este modelo de red tiene varias ventajas tanto
para los proveedores de servicio como para los clientes. El cliente dispone de una red
segura, que garantiza la privacidad de los datos transmitidos, y ademas no tiene que cargar
con el costo ni la complejidad de una infraestructura de red dedicada. El proveedor de
servicio tiene la importante ventaja de poder revender la misma red fisica una y otra vez a
diferentes clientes, permitiéndole cosechar mayores ingresos de un mismo recurso de

capital intensivo. De este modo todos ganan.

En octubre de 2001, el proveedor de servicio Global Crossing anuncié un conjunto de
servicios globales VPN, llamados SmartRoute y ExpressRoute. SmartRoute ofrece
encriptacion segura de IP, gestion segun la clase de servicio, y gestion del ancho de banda.
Se considera como una VPN basada en la red, porque toda la inteligencia reside en la red
de Global Crossing. El servicio ofrece soporte para retransmision de trama (FR, Frame
Relay), lineas privadas y modo de transferencia asincrona (ATM, Asynchronous Transfer
Mode). También proporciona un camino para la migracion sin pérdidas para clientes que
deseen evolucionar hacia una infraestructura IP. Por otra parte, ExpressRoute se basa en la
conmutacion organizacional multiprotocolo (MPLS, MultiProtocol Label Switching) para
crear trayectos dedicados a través de la red. Ambos servicios se dirigen a clientes que

necesitan un ancho de banda elevado.

La industria minorista también se ha subido al tren del negocio electrénico con interés,
consideremos el escenario siguiente: un gran mayorista, con cientos de tiendas y muchos
proveedores de productos, pone en marcha un proceso de negocio electrénico para hacer su

negocio mas eficiente. Como parte del proceso, utiliza un sistema de control de reduccion
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de inventario siguiendo los stocks de cada tienda en su canal, en tiempo real. Varias veces
al dia se transmite a las oficinas centrales la informacion sobre el inventario de cada tienda,

donde los datos se archivan y utilizan para la generacion de informes de ventas.

Para asegurar qua sus suministradores puedan anticipar la demanda y responder
rapidamente a las peticiones de reposicion de productos, los sistemas informaticos del
minorista estan conectados légicamente con los de los suministradores mayoristas. Cuando
un producto de un mayorista determinado tiene una cantidad minima establecida en
cualquier tienda, automaticamente se genera una orden de pedido al mayorista, que
responde enviando la confirmacidn, una factura y una orden de envio a su departamento de
entregas, con instrucciones para afiadir un producto determinado a los envios de la tienda.
Entretanto, los Sistemas internos del minorista pagan automaticamente la factura utilizando
un protocolo de pago en linea aceptado. Observemos que el Gnico humano de todo este

proceso es la persona que conduce el montacargas del muelle.

Quiza Warren Bennis, profesor emérito de la Universidad del Sur de California, esté en lo
cierto al decir que «el negocio del futuro lo llevardn una persona y un perro. La persona
solo tendra que alimentar al perro y el perro solo estara alli para asegurarse de que la

persona no toca nada.

Algunos minoristas son aun méas innovadores. Una importante cadena de tiendas combina
la informacion de las ventas de cada tienda con los datos locales del Servicio
Meteorologico Nacional. Pasando los datos de ventas y la informacion del tiempo a través
del equivalente digital a un procesador de comida, puede obtener los algoritmos
predicativos precisos para anticipar los cambios de clima y asi asegurar que tendran el
producto adecuado cuando cambie el tiempo. Asi el almacenamiento de productos preciso

en cada momento alcanza un nuevo nivel

Y los cambios contindan: en cuanto una forma de comercio electronico se expanda
ampliamente, llegard un nuevo reto para los consumidores. Lo Ultimo de este comercio son
las transacciones a través de la television interactiva, llamado comercio televisivo (t-
commerce). Segun un nuevo estudio dirigido por Jupiter Media Metrix, el comercio

televisivo se convertird en los préximos afios en un importante vehiculo para las
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transacciones de comercio electronico, la mayor parte de las cuales se efectuaran utilizando
el mando a distancia del televisor, en lugar de que los televidentes tengan que llamar a un
numero gratuito para efectuar la compra. Las compras a través de la television digital
representaran una reduccion de las compras por teléfono, debido a la relativa simplicidad

de la compra mediante el sistema de apuntar y comprar.

Las compafiias matrices de los mayores canales de ventas por television, tal como Home
Shopping Network y QVC esperan cosechar enormes beneficios; con el comercio
televisivo, si son capaces de crear un modelo de transacciones correcto. Es probable que los
programas de la television de venta interactiva lleguen a los 3.400 millones de dolares en
2005 (ingresos que aumentaran aun cuando se ahorren costos gracias a la eliminacion de
los centros de Ilamada).

3.4 Evolucion corporativa

Para comprender el comportamiento de las compafilas modernas, resulta Gtil examinar su
evolucion desde sus raices industriales y cdmo han cambiado las caracteristicas que la

definen. Entres esas caracteristicas se incluyen las siguientes:

e El modelo de gestion de la compafiia.

e Laestructura interna de la compafiia.

e Larelacion entre la compafiia y sus colegas y competidores.

e Lanaturaleza de la cadena de valor.

e La percepcion que tenia el cliente de la compafiia y su papel en el mercado.

e Ladefinicion de valor en la compafiia,

Las compafiias modernas tienen sus raices en la era industrial, cuando confiaron en la
produccion en masa de una materia prima para conseguir la supremacia en el mercado.
Estas compariiias dependian excesivamente de los proveedores, ya que su capacidad de
produccion se basaba por completo en la disponibilidad de unos recursos fisicos que
escaseaban. Es mas, estas industrias tendian a ser verticales por naturaleza, fabricando un
producto casi Unico y homogéneo que tenia una amplia demanda a través de otras

industrias verticales.

53



Capitulo 3

Consideremos el negocio del acero, por ejemplo: durante la era industrial el acero era el
rey. Sin embargo, la industria dependia de un suministro estable de mineral y de
trabajadores, mientras hubo abundancia de ambos, esta industria prosperd. Por desgracia, la
ineficiencia funcional y los elevados costos de personal de la industria americana del acero
la hicieron menos competitiva que la del exterior, que utilizaba menos personal para hacer
el mismo trabajo, consiguiendo un costo de fabricacion inferior. En la actualidad, ain
existe una industria del acero americana, pero es diferente de la que fue, porque aunque
ahora su produccion es menor, los productos son altamente especializados, con elementos
disefiados por los propios clientes. Ahora se centra en el servicio y la atencién al cliente, no

en el volumen de producto.

Los negocios pueden caracterizarse por dos parametros indicativos: uno es el grado por el
que crean un valor innovador en sus productos para distinguirlos de los de sus
competidores y el otro es la naturaleza de los recursos que utilizan para crear los productos
que venden. Si la compafiia analiza correctamente su mercado y convierte las materias
primas que emplea en productos innovadores, tendrd éxito y serd una empresa prospera.
Vamos a considerar las caracteristicas de negocio que hemos explicado anteriormente,

relacionadas con las compafiias de la era industrial. Podemos identificar seis de ellas:

e EIl modelo de gestion de la compafiia era completamente vertical, de arriba abajo,
jerérquico y con una estructura rigida. Toda la autoridad estaba concentrada en la parte
superior de la jerarquia de gestion, y el conocimiento estaba muy dividido.

e La estructura interna de la compafiia era igualmente rigida, en forma piramidal, con
muchos niveles de gestion, que iban aumentando segin descendian los niveles.

e La relacion entre la compafiia, sus colegas y competidores era, en cierto sentido,
beligerante. Como vendian materias primas, el precio era el Unico elemento
diferenciador que solian tener. Por ello, competian de manera agresiva entre ellas, y a
veces con metodos poco elegantes.

e La naturaleza de la cadena de valor era absolutamente lineal. En un extremo del
negocio, las materias primas se repartian en camiones, y con cada paso progresivo del

proceso de fabricacion se iba afiadiendo una pequefia cantidad de valor. Finalmente al
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término del proceso el acero se entregaba. Este es un ejemplo del clasico diagrama de la
raspa de pescado que ilustra la naturaleza lineal de las industrias de la época.

e La percepcion que tenia el cliente de la compafiia y su papel en el mercado eran
intimidatorios. Estas compafiias eran muy poderosas, en la mayoria de los casos,
imponian sus condiciones al cliente.

e La definicién de valor en la compafiia se basaba en la capacidad de mantener el
dominio sobre sus proveedores y de producir mas que sus competidores. EI nombre del

juego era volumen.

Con la evolucion de las compafiias en las décadas de los cuarenta, cincuenta y sesenta, las
cosas cambiaron, pero muchas de las caracteristicas de negocio mencionadas anteriormente
no lo hicieron. Las industrias verticales evolucionaron (dividiéndose en pesadas y ligeras),
pero muchas de ellas, incluyendo las compafiias telefénicas, continuaron confiando en los

modelos de administracion de la era industrial.

Utilizaban un enfoque de «divide y venceras», pensando que el mejor medio para asegurar
que una tarea compleja podria completarse era dividir esa tarea en una infinidad de
subtareas, y particularizar el conocimiento necesario para completar cada una de éstas. En
este modelo los trabajadores se especializaban enormemente y se centraban en sus
subtareas especificas, sin importarles la gran tarea general que realizaban entre todos. Si el
proceso requeria mas velocidad, la compafiia simplemente afiadia méas recursos, en forma

de personal, que constituia un recurso inagotable en muchas compafiias.

Actualmente, el modelo es bastante diferente, siendo sus objetivos principales mejorar la
eficiencia operativa siempre que sea posible y reducir considerablemente los costos.
Ademas, las seis caracteristicas fundamentales de gestion han cambiado notablemente. La
compafiia vertical, jerarquica y controlada centralmente se ha sustituido por una estructura
organizativa mas plana, en la que se ha distribuido el poder de la toma de decisiones a
todos los niveles. Por otra parte, en lugar de mantener unas relaciones tensas con las
empresas rivales del sector, muchas compafiias han establecido relaciones de cooperacion
para asegurar su supervivencia. El término coopelicion, que describe este concepto de

«competicion cooperativa», quedd fuera de esta relacion evolutiva.

55



Capitulo 3

La cadena de valor también ha cambiado. En lugar de ser lineal y estatica se ha convertido
en una cadena completamente no lineal y ademéas cambia bastante, por ejemplo, podemos
citar los libros Bril System Practices (o BSP). Estos libros documentaban cada posible tarea
que podria efectuarse en una compafiia telefonica. Las cadenas de valor se han convertido
en hipercadenas y los clientes perciben ahora la compafiia como un colega involucrado en
el éxito de su negocio como si fuese un socio mas. Ademas, en la actualidad se ha definido
una cadena de valor de informacion no relacionada con los procesos de fabricacion de un
producto acabado, sino con el desarrollo del conocimiento necesario para asegurar que es el

producto correcto.

Quiza el cambio mas importante es la forma en que las compaiiias perciben el valor, las
compafiias de la era industrial median el valor segin su capacidad de producir cantidades
masivas de producto. Las compafiias de la era Internet miden el valor segin el correcto
empleo del conocimiento adquirido de sus clientes, proveedores y competidores para
obtener una posicion ventajosa y después utilizar esa posicién para entregar un servicio

superior al cliente.

En la compafiia de la era Internet, las personas trabajan en equipos especializados, en lugar
de por si mismas. Estos equipos pueden estar formados por trabajadores de varios
departamentos de la compafiia, de otras compafiias o incluso del propio cliente.
Actualmente, por ejemplo, no es extrafio que un equipo de ventas de una ILEC y un equipo
de ventas de un fabricante trabajen conjuntamente con un cliente como resultado de esta
filosofia de equipo y colaboracion, el enfoque se realiza sobre la tarea global en lugar de
sobre una subtarea. Asi, el equipo se centra mucho més en el futuro, es mucho mas
responsable ante las peticiones de los clientes y, por ello, estd posicionado de manera mas

competitiva.

En estas compafiias, la competencia no se establece entre las compafiias individuales, sino
entre grupos de compariias. Establecer fuertes relaciones con los clientes, proveedores,

minoristas, distribuidores y competidores se ha convertido en un asunto de supervivencia.

En el nuevo mercado las compafiias basadas en el conocimiento, se sitlan en la cima

gracias a que han aprendido que el conocimiento sobre el cliente, es el recurso individual
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més importante que poseen. No es suficiente disponer del mejor encaminador, el mayor
ancho de banda o la red méas extensa. A menos que el empleo de la materia prima se dirija

mas hacia los retos y las necesidades de negocio de los clientes, solo ser4 materia prima.

Cada noche, las compafiias hacen copias de sus bases de datos de transacciones, almacenan
las cintas en cajas selladas que al dia siguiente recoge una empresa de depdsito de archivos,
para llevarlas a un almacén donde se conservaran indefinidamente. Solo saldran de alli en
caso de que se produzca un fallo de disco que obligue a recuperar la base de datos. En caso

contrario, la informacidn de esos archivos permanecera almacenada.

Esas cintas son como el mandémetro de un buceador, contienen una informacién muy
valiosa sobre los patrones de compra del cliente, informacion sobre las devoluciones de
productos y otros datos que pueden convertirse en una ventaja competitiva. Sin embargo, a
menos que la compafia extraiga esa informacion de las bases de datos, no tendra ninguna

utilidad (salvo para el caso de recuperacion de un desastre).

La necesidad de recopilar, analizar y atender todo lo relacionado con el conocimiento sobre
los clientes es de vital importancia en la actualidad, si se lleva a cabo adecuadamente, la
gestion del conocimiento puede convertirse en la ventaja competitiva mas importante que
tiene una compafiia. El proceso de recopilar los datos, almacenarlos para poder analizarlos
y tomar decisiones basados en el conocimiento adquirido, esté incluido en una familia de
procesos generales llamada planificacion de recursos empresariales (ERP, Enterprise

Resource Planning).

La ERP se define como un sistema de comunicaciones interno y de planificacion
empresarial que afecta notablemente a los recursos de las compafiias. Los sistemas ERP se
disefian para dirigir funciones como planificacion, procesos de transaccion, contabilidad,
finanzas, logistica, gestion de almacén, entrega de pedidos, administracion de los recursos
humanos o nominas. Se comporta como una funcidén paraguas para varias funciones
estrechamente relacionadas, que son caracteristicas de las compafiias basadas en el

conocimiento.
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El antecedente funcional de la ERP es una aplicaciéon llamada planeacion de necesidades
materiales (MRP, Materials Requirement Planning), desarrollada en la década de los
setenta para ayudar a los fabricantes en la dificil tarea de gestionar sus procesos de
produccion y en la obtencion de recursos naturales. Los sistemas MRP generaban
programas de produccion basados en las materias primas disponibles en cada momento, y

alertaban cuando se necesitaba méas material.

Con el paso del tiempo MRP evoluciono hacia la planificacion de recursos de fabricacion
(MRP 11, Manufacturing Resource Planning). Ademas de efectuar el seguimiento y alertar
sobre los stocks, como hacia MRP, MRP Il permitia que los administradores de produccion
crearan escenarios al estilo de «qué sucederia si...», que les ayudaban a planificar eventos
nuevos, como la escasez de materias primas o el comienzo de un proyecto nuevo de Gltima

hora, cuyos resultados podrian afectar a los proyectos que ya estuvieran en marcha.

ERP representa la evolucion hacia el siguiente nivel, integrando los recursos humanos y
financieros relacionados con la solucién. A diferencia de MRP y MRP 11, que tuvieron su
origen en la industria de la produccién, ERP se centra més en la parte de negocio de la

empresa, ocupandose de las actividades funcionales internas de la empresa.

3.5 El proceso ERP

El proceso por el que la planificacion de recursos empresariales (ERP, Enterprise Resource
Planning) proporciona inteligencia de negocio se adapta perfectamente a la jerarquia de la
convergencia. Durante un dia de negocio tipico, las interacciones con los clientes
proporcionan enormes cantidades de datos, que se almacenan en las bases de datos de las
empresas. Los datos podrian incluir archivos de ventas, devoluciones de productos,
peticiones de servicio, datos de reparacion, notas de reuniones con clientes, informes sobre
la competencia, informacion de los proveedores y muchos otros, todo ello como resultado

de las actividades normales de la empresa.

ERP define un paraguas bajo el que se pueden encontrar muchas funciones (Figura 3.1),

incluyendo obtencion y almacenamiento de datos, gestion del conocimiento y CRM, define
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el proceso por el que se manejan los datos de la empresa para obtener una ventaja

competitiva importante.

Los datos se archivan habitualmente en forma de base de datos, en un depdésito o similar,
generalmente en un disco de un centro de datos. En ese punto, los datos son exactamente
eso (una coleccion de registros con datos del negocio, almacenado en un formato
facilmente manejable por un ordenador, y de forma que carezca de valor estratégico de
importancia). Para obtener ese valor, los datos deberan convertirse de alguna manera en
informacion. La informacion se define como una coleccion de hechos o datos puntuales

que tiene valor para el usuario.

Extraccién de datos

Gestion del conocimiento
Operaciones
CRM

Modelado del proceso de negocio
Figura 3.1 El paraguas de la ERP (planificacion de recursos empresariales).

La materia prima de informacion se acumula habitualmente utilizando una técnica llamada
deposito de datos. Los depoésitos de datos almacenan los datos, pero tienen muy poca
relacion con el proceso de convertirlos en informacion, aunque hacen que los datos sean
mas accesibles para las aplicaciones que pueden manejarlos sin que realmente tomen parte
en el proceso de convertir los datos en inteligencia de negocio. De hecho, los sistemas de
informacion empresarial y el usuario que los emplea forman una cadena de informacion

corporativa que incluye la materia prima (datos), los sistemas de distribucion propiamente
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dichos (los depdsitos de datos y la red corporativa), los fabricantes o productores (la
organizacion de la tecnologia de la informacion (IT, Information Technology) y los

consumidores (usuarios finales).

Para convertir los datos en informacion se ha creado un proceso Ilamado extraccion de
datos, que es la técnica de identificar, examinar y modelar los datos de la compafiia para
identificar patrones de comportamiento que pueden utilizarse para obtener ventajas
competitivas de negocio. Se define la extraccion de datos como «el proceso de descubrir
nuevas correlaciones, patrones y tendencias significativas de datos almacenados
masivamente, empleando tecnologias de reconocimiento de modelos y técnicas estadisticas
y matematicas». Aaron Zornes, de Meta Group, lo define como «un proceso de
descubrimiento del conocimiento para extraer informacion previamente desconocida y

procesable residente en grandes bases de datos.

El concepto de extraccion de datos surgié de la habitual necesidad de manejar las bases de
datos empresariales para obtener informacion significativa que apoye la toma de decisiones
de las empresas. El proceso genera informacion que puede convertirse en conocimiento, no
es mas que un intento de familiaridad o comprension que procede de la experiencia o el

estudio. EI conocimiento genera ventajas competitivas.

La extraccion de datos se basa en técnicas analiticas sofisticadas, tales como filtros de
inteligencia artificial, redes neuronales, arboles de decision y herramientas de analisis, que
pueden emplearse para construir un modelo de entorno del negocio basado en los datos
recopilados desde multiples fuentes, todo esto genera patrones que se pueden utilizar para

identificar y rastrear nuevas oportunidades de negocio u otras que aun no hayan surgido.

Las compafias que implementan una aplicacion de extraccion de datos lo hacen por

muchas razones, entre las que se incluyen las siguientes:

* Analisis de la actividad del mercado y el cliente: Analizando los patrones de compra y
venta de un gran numero de clientes, las empresas pueden identificar factores por los que
estan comprando (o de volviendo) productos, sus razones de compra (o devolucién), si sus

compras estan relacionadas con otras compras o actividades de mercado, y muchos otros
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factores. Un importante minorista indica que sus técnicas de extraccion de datos son tan
indicativas del comportamiento del cliente que, dadas ciertas condiciones en el mercado
(capaz de predecir), puede hacer que cambien notablemente las ventas de raquetas de tenis

reduciendo el precio de las pelotas de tenis en solo un céntimo de euro.

* Obtencion y retencion del cliente: Analizando las acciones de los clientes e
identificando las razones de sus actividades, las empresas pueden identificar los factores
que hacen que los clientes se queden con un proveedor o busquen otro. Por ejemplo,
Domino's sigue cuidadosamente todas sus ventas, confiando en la informacion de
identificacion que ofrece quien Ilama para construir una base de datos de preferencias de
pizzas, frecuencia de compra y otros datos. A los clientes les gusta el servicio
personalizado que les ofrece esta empresa cuando hacen un pedido. De manera similar,
Domino's puede identificar a los clientes que han hecho un pedido y no han vuelto a hacer
otro nunca mas, y asi enviarles publicidad promocional, intentando volver a captarles como

clientes.

* Estudio de ventas y mejora de productos: Muchos productos son complementarios, y
los clientes a menudo aprecian que se les comuniquen las mejoras sobre los productos que
ya tienen o0 que estan considerando comprar. Amazon.com €S muy conocida por

proporcionar este servicio a sus clientes.

Cuando los clientes compran un libro en linea, a menudo reciben de Amazon.com un
mensaje electrénico algunos dias después, indicandoles que la compafiia ha detectado una
tendencia interesante: las personas que compran el libro que el cliente ha comprado
recientemente, también han comprado los libros siguientes, y afiaden una lista de libros.
Asi hacen que resulte sencillo para el cliente hacer clic en un libro (o mas) de esa lista para
comprarlo. Este es un ejemplo muy bueno del beneficio que aporta la extraccién de datos.
El modelo de compra mediante un «carrito virtual» se ha convertido en un estandar en las
compras en linea deteccion de fraudes y robos: Los proveedores de telecomunicaciones y
las compafiias de tarjetas de crédito pueden utilizar la extraccion de datos como método
para detectar el fraude y calcular la efectividad de la publicidad. Por ejemplo, American

Express y AT&T llaman a un cliente si detectan un empleo inusual o extraordinario de una
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tarjeta de crédito, basdndose en los patrones habituales del cliente. La misma informacién

se utiliza a menudo para incluir a un cliente en un plan de llamada a clientes.

Bajo estas subrutinas subyace un tema comun. La extraccién de datos identifica 103
patrones de actividad del cliente, ayudando a las compafilas a comprender el
comportamiento especifico de sus clientes, para anticiparse a las demandas de recursos,
alimentar la captacion de nuevos clientes y reducir la tasa de desgaste del cliente. Estas
técnicas estan cobrando cada vez méas importancia, el Gartner Group predice que el empleo
de la extraccion de datos para actividades de marketing especificas aumentara desde menos
de un 5% hasta méas de un 80% en el transcurso de los proximos 10 afios. Han aparecido
varios factores que han ayudado a la corriente dominante de la extraccion de datos,
incluyendo el acceso mejorado a los datos empresariales a través de una interconexion
extensiva, junto con procesadores mas capaces y potentes, asi como herramientas de
analisis estadistico accesibles a personas conocedoras de la materia, gracias a las interfaces

graficas de usuario (GUI, Graphical User Interfaces) y otras caracteristicas mejoradas.

Al terreno de la extraccion de datos se ha incorporado una cantidad significativa de
compafiias, creando aplicaciones de software que facilitan la recopilacion y el analisis de
los datos empresariales. Sin embargo, uno de los retos que se plantean es el hecho de que
muchas aplicaciones de extraccion de datos tienen dificultades de integracion, no se
adaptan bien al tamafio en sistemas grandes (0 en expansion), o bien se basan en un nimero
limitado de técnicas de analisis estadisticos. Consecuentemente, los usuarios emplean

demasiado tiempo manejando los datos y muy poco tiempo analizandolos.

Otro factor que a menudo complica la extraccion de datos es la percepcion de las
compafiias que hace la extraccion de datos. Muy a menudo, quienes toman las decisiones
piensan que con sélo la extraccion de datos se obtendré el conocimiento necesario para
tomar decisiones muy documentadas por parte de la compafiia, una percepcion incorrecta,
por supuesto. La extraccion de datos no toma decisiones, son las personas las que lo hacen,
aunque basandose en los resultados de esa extraccion. Es el conocimiento y la experiencia
de los analistas que utilizan las técnicas de extraccion de datos los que convierten su salida

en informacién de interés.

62



Capitulo 3

Por eso, el profesor Bennis solo tiene razon en parte cuando afirma que los negocios

futuros se gestionaran Gnicamente con una personay un perro.

Para trabajar adecuadamente, el software de extraccion de datos debe basarse en multiples
técnicas analiticas que pueden combinarse y automatizarse para acelerar la toma de
decisiones, y que pueden entregar los resultados en un formato que proporcione el maximo
sentido al usuario de la aplicacion. En el juego de la extraccién de datos han entrado varias
compafiias, incluyendo al Instituto SAS, que ofrece una solucién completa de extraccion de
datos, lo que engloba tanto al software como a los servicios, y Hewlett-Packard, viene

disfrutando de una relacién de colaboracion con SAS desde 1997.

La extraccion de datos entrega informacion que se maneja mediante varios procesos de
gestion para crear conocimiento, el elixir dorado del servicio al cliente. La extraccion de
datos es un proceso importante, pero los ganadores del juego del servicio al cliente seran
las empresas capaces de recopilar, almacenar y manejar el conocimiento para crear unos
indicadores de accion. Idealmente, esos indicadores los compartira la empresa entre los
diferentes departamentos que sepan utilizarlos para mejorar. Segun la Mercer Marketplace
2000 Survey, el 80% de los que respondieron creian que el proceso de transformar
informacion en conocimiento es la segunda fuente mas importante de ventajas

competitivas, después de CRM.

La recopilacion de inteligencia de negocio es un componente significativo de la gestion del
conocimiento, y proporciona varios beneficios, incluyendo las mejoras en personal y en
eficiencia operativa, capacidades mejoradas y flexibles en la toma de decisiones, respuestas
mas efectivas a los cambios del mercado y la entrega de productos y servicios innovadores.
El proceso también incorpora ciertas ventajas intangibles, entre ellas una gran familiaridad
con los procesos de negocio del cliente y un mejor conocimiento del proveedor de servicio
por parte del cliente. Combinando las metas empresariales con una base tecnolégica solida,
los procesos de negocio pueden hacerse significativamente mas eficientes. Finalmente, el
conocimiento global que facilita la gestion del conocimiento permite una compresion de las

operaciones de negocio mas al estilo zen, gracias a la amplia perspectiva que proporciona.
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El conocimiento, aunque es dificil de cuantificar y mas dificil ain de gestionar, es un activo
de las empresas. Sin embargo, como fundamentalmente reside en las cabezas de las
personas, debe diseflarse una infraestructura que pueda almacenar y conservar el
conocimiento, y que pueda archivarse de manera que sea posible entregarlo a las personas

adecuadas en el momento correcto y en el formato mas efectivo para cada usuario.

El reto estriba en que el conocimiento existe en cantidades enormes y aumenta, se
presuponia que el valor de la informacion contenida en una red de servidores aumenta en
funcion del cuadrado del nimero de servidores conectados a la red. En pocas palabras, si
una red crece desde un unico servidor hasta ocho, el valor de la informacion contenida en
esa red aumentard 64 veces, no 8. Claramente, el conocimiento que contienen las cabezas
de los empleados de una empresa se multiplica de la misma manera, incrementando su

valor exponencialmente.

Sin embargo, existen limitaciones practicas a esta observacion. Segun Daniel Tkach, de
IBM, el tamafio méximo de una compafiia en la que todos los trabajadores se conozcan y
tengan una comprension realista y dependiente del conocimiento colectivo de la empresa
estd comprendido entre 200 y 300 personas. Mientras continGe la globalizacion de las
empresas modernas y los mercados a los que sirven, ;cOmo puede una empresa seguir
siendo razonablemente consciente del conocimiento que posee, cuando ese conocimiento
estd distribuido por las cuatro esquinas del planeta? Hay estudios que indican que los
directivos consiguen dos tercios de la informacion que necesitan de las reuniones con
compafieros de la empresa, y que sélo un tercio les llega por medio de documentos y otras
fuentes no humanas. Por eso existe una necesidad de ciertas técnicas de gestion del
conocimiento que puedan utilizar los empleados para almacenar lo que saben, de manera

que el conocimiento pueda estar disponible para todos.

Segun un estudio dirigido por Laura Empson, una autoridad en gestion del conocimiento, el
78% de las mayores compafiias estadounidenses declaraban su intencion de implantar una
infraestructura de gestion del conocimiento. Sin embargo, como la definicidn de gestién del
conocimiento aun no esté clara, las comparfiias deben emplear una considerable cantidad de

tiempo pensando sobre lo que significa para ellas gestionar el conocimiento y qué hacer
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para conseguirlo. Es conveniente observar que el conocimiento incluye experiencia, juicio,

intuicion y valores, ninguno de los cuales son elementos facilmente codificables.

Asi pues, ¢qué deben hacer las compafiias para asegurar que van a desarrollar o han
desarrollado una infraestructura de gestion del conocimiento adecuada? En teoria el
proceso es simple, pero la ejecuciéon es bastante mas compleja. Primero, deben definir
claramente las lineas maestras de la puesta en marcha de la infraestructura de gestion del
conocimiento en la empresa. Segundo, deben disponer de un soporte distribuido desde
arriba hacia abajo para su funcionamiento, con explicaciones adecuadas de las razones que
hay tras la incorporacion de esa capacidad. Tercero y quiza lo mas importante, deben crear
en la empresa una cultura que conceda valor al conocimiento y reconozca que el
conocimiento interconectado es mucho mas valioso que el conocimiento individual s6lo
existente en la cabeza de una persona. Hay tantas compariias que han trabajado sobre
filosofias basadas en la creencia de que el conocimiento es poder, que muchas personas se
dedican a acaparar todo lo que saben, en el convencimiento equivocado de que asi se crean
una situacion de poder para si mismas. La barrera mas importante para el éxito de la
implantacion de una infraestructura de gestion del conocimiento es el fallo de la
organizacion en reconocer el valor del nuevo proceso y aceptarlo. Cuarto, debe
seleccionarse el sustrato tecnoldgico correcto para asegurar que el sistema no solo trabaja,
sino que lo hace eficientemente. Las compafiias a menudo infravaloran el nivel de consumo
de los recursos informaticos y de la red que pueden requerir los sistemas de gestién del
conocimiento. El resultado es una red sobrecargada que, en el mejor de los casos, entrega el
servicio marginal. En la actualidad hay una cantidad significativa de ERP y de iniciativas
de gestion del conocimiento que fallan porque los profesionales de IT de las empresas se
equivocan al no considerar el impacto que tendra el trafico de estos sistemas de software
sobre la red global de la empresa. El trafico generado por el analisis de las interacciones del
cliente puede llegar a ser enorme vy, si los sistemas internos son incapaces de mantenerlos
funcionando, el resultado sera una gestion fallida de las relaciones con el cliente, asi como

la degradacion de otras aplicaciones,

Segun van creciendo, las compafiias van teniendo cada vez mas dificultad para gestionar

los procesos con los que manejan sus operaciones diarias. Estos procesos incluyen
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compras, facturacién, control y gestion de almacén, asi como muchas otras funciones. La
firma consultora AMR estima que las cuentas de compras atipicas (es decir, el proceso por
el que una persona compra recursos de manera poco sistematica, en lugar de utilizar un
departamento de compras) son, como mucho, una tercera parte de los gastos totales de los
recursos operativos, y afiade entre un 15% y un 27% adicional en compras debido a la

pérdida de masa critica de las compras individuales.

Segun estudios dirigidos por ANBA uno de los proveedores de software de gestion de la
cadena de suministros y de conocimiento con mas éxito, las compafiias a menudo gastan
hasta una tercera parte de sus ingresos en recursos operativos (suministros para oficinas,
equipamiento IT, servicios, informéatica y mantenimiento). Cada uno de los recursos tiene
asociado un costo de adquisicién que puede llegar hasta los 170 euros por transaccion
cuando se utilizan procesos tradicionales, no mecanizados. Sistemas como los mencionados
anteriormente, pueden ayudar a las empresas a gestionar sus costos eliminando los

componentes manuales en favor de procesos informatizados y basados en redes.

Originalmente ANBA era un fabricante de software para mercados publicos en linea, pero
cambi0 su estrategia, primero para evaluar la gestion de la cadena de valor y después para
gestionar los gastos y crear software que ayudara a los departamentos de compras a
analizar y recortar gastos. La aplicacion ORM (Operating Resource Management, Gestion
de Recursos Operativos) de ANBA pone orden en el caos de la gestion del conocimiento
mediante la implantacion de una infraestructura electronica que permite a las compafias
monitorear, estudiar tendencias y gestionar estratégicamente sus recursos operativos.
Utilizando la ventaja de la tecnologia, ORM reduce los costos de las transacciones
mediante el empleo de componentes como el comercio electronico y la automatizacion del
sistema de ayuda a la toma de decisiones. Concentrandose en el proceso ORM, las
compafiias pueden crear relaciones estratégicas con los suministradores y aprovechar la

ventaja de agrupar las compras para obtener descuentos por volumen.

Otro participante importante en el juego de la gestion del conocimiento es SAS. El
producto Collaborative Business Intelligence (Inteligencia Colaborativa de Negocio) de

esta compafiia incluye informes de empresa, almacenamiento de datos, CRM y extraccion
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de datos. Esta combinacion de procesos une la informacién numérica sobre la inteligencia
de negocio con un contenido textual y no estructurado. Uniendo ambos, los negocios
pueden compartir, analizar y reutilizar el conocimiento que previamente habian tenido
dificultades en localizar. La aplicacion Collaborative Business Intelligence, de SAS, ofrece
a los usuarios la posibilidad de obtener la informacion de diferentes formas y dispone de un
mecanismo de suscripcién que permite recibir notificaciones no solicitadas cuando la
informacion se modifica. Otro participante en el juego de la inteligencia de negocio es
Lotus, que actualmente ofrece un paquete integrado con los productos de mensaje y
colaboracién de Domino. El software incluye un portal de gestion del conocimiento que
permite que los clientes organicen la informacion especifica segun sus intereses
individuales y sus responsabilidades organizativas. Los usuarios pueden personalizar el
portal para entregar servicios de correo electronico, calendario, area de debate y acceso
rapido a las paginas Web preferidas. Esta aplicacién también incorpora un motor de
busqueda potente y adaptable a las necesidades del usuario que permite que los empleados

busquen utilizando sus perfiles de busqueda personales.

Algunas empresas ofrecen productos especificamente destinados a las relaciones entre los
proveedores de telecomunicaciones y los clientes. Por ejemplo, muchas ofrecen
combinaciones de hardware y software que permiten que los administradores de red del
cliente monitoricen los circuitos de un proveedor de servicios de FR, para determinar si el
proveedor esta cumpliendo los acuerdos de nivel de servicio (SLA, Service Level
Agreements). Debido al creciente interés actual de mercado de las telecomunicaciones en
los SLA, esta aplicacion y otras del mismo estilo dispondran cada vez de ventajas

competitivas mas importantes para los proveedores de servicio.

Los SLA se han convertido en un estandar en la definicion del rendimiento en el juego de
las redes y los sistemas. Su papel es definir y cuantificar las responsabilidades del
proveedor de servicio que se estd valorando, y del cliente que adquiere la solucidn
propuesta por ese proveedor de servicio. Los acuerdos de nivel de servicio (SLA, Service
Level Agreements) incluyen los derechos que tiene el cliente, las penalizaciones que
pueden aplicarse al proveedor de servicio si falla el rendimiento establecido en el contrato

del SLA 'y, por supuesto, la naturaleza del servicio que debe entregarse y mantenerse. Su
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objetivo es asegurar las prestaciones, la disponibilidad temporal y el mantenimiento de la

calidad de servicio (QoS), en entornos en los que las redes y los sistemas son criticos para

las compafiias que deben entregar sus servicios a sus clientes, Los SLA se han convertido

en un gran negocio. La consultora IDC ha pronosticado que el mercado global para los

SLA gestionados y ofrecidos crecerd desde los 278 millones de doélares iniciales de 1999

hasta los mas de 849 millones de ddlares hacia 2004.

Los analistas de la industria han definido cuatro areas principales que cubren los SLA en

las comparias modernas basadas en los servicios. Entre ellas se incluyen la propia red, los

servicios ofrecidos que el proveedor de servicio debe entregar, las aplicaciones de las que

depende el cliente, y las funciones de servicio del cliente, entre las que se incluyen el

soporte técnico, las actividades de actualizacion de software y las funciones de asistencia.

Cada una de estas cuatro &reas de gestion se caracteriza por:

Servicios de red:
e Definicioén de la infraestructura de la red.

¢ Niveles aceptables de perdida de datos y latencia.

e Proteccion del nivel de seguridad, la lista de servicios, las aplicaciones y los datos.

Servicios ofrecidos:
e Disponibilidad del servidor.
e Funciones de administracion y gestion del servidor.

¢ Planificacion de las copias de seguridad y archivo de la base de datos.

Aplicacion:

e Medidas especificas de la aplicacion, incluyendo el nimero de descargas, contador de

acceso a las paginas, transacciones del usuario y funciones similares.

e Tiempo de respuesta ante la peticion de informacion del usuario,

Servicio al cliente:

¢ Nivel de productividad de las funciones de monitorizacion del servicio.
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e Tiempo maximo de espera para las llamadas de asistencia.

e Disponibilidad del soporte técnico y tiempo de espera.

Muchos de los implicados en el proceso global de ERP incluyen en éste a los elementos de
la cadena de suministro. Aungue la cadena de suministro se suele describir a menudo como
la relacion entre el proveedor de materias primas, el fabricante, el minorista y el cliente,
actualmente se puede ver de una manera mas general, el proceso de la cadena de suministro
comienza en el momento en que un cliente efectta un pedido, reserva las materias primas

necesarias y la capacidad de fabricacion, y crea los informes de entrega esperados.

Varias compafiias centran sus esfuerzos en esa cadena de suministro global. La mayoria de
ellas ofrecen una seleccién de posibilidades que incluyen servicio y soporte al cliente,
modulos de creacidn de relaciones, personalizacion del sistema, técnicas de creacion de
marca, gestion de contabilidad, planificacion financiera, planificacion de productos,

programacién de desarrollos y planificacion de transicion del producto.

Las promesas de la planificacion de recursos empresariales (ERP, Enterprise Resource
Planning) en lo referente a la mejora de las eficiencias operativas no llamaron mucho la
atencion de las operadoras de telecomunicaciones, especialmente de las ILEC. Como eran
operadoras reguladas, con tasas de retorno garantizadas y enormes porcentajes de cuota de
mercado, no apoyaron de entrada el reto ERP. Sin embargo, recientemente su nivel de
interés colectivo ha crecido segun han ido mejorando en el conocimiento de las

caracteristicas que ofrece el conjunto ERP.

Un factor que ha acelerado el interés de las operadoras en ERP es la corriente de fusiones y
adquisiciones en el terreno de las telecomunicaciones. Cuando se va a producir una fusion,
siempre crece la atencion sobre sus implicaciones estratégicas, aunque una vez consumada
la fusion, disminuye la excitacion y queda por hacer un gran trabajo interno. No sélo se
trata de que la comparfiia resultante de la fusion tenga multiples redes que deben
combinarse, sino que al disponer de varios sistemas de soporte estos deben integrarse para

asegurar una perfecta armonizacion de la facturacion, las operaciones, la administracion,
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los suministros, las reparaciones, el mantenimiento y las demas funciones necesarias para

operar con una red de grandes dimensiones.

Las compaiiias de telefonia dependen habitualmente de sus Sistemas de Soporte Operativo
(OSS, Operation Support Systems), por ello son bastante sensibles cuando se enfrentan a
temas relacionados con la integracion de sus sistemas internos. Una de las razones por la
que estas compariias han sido lentas en aceptar ERP esta relacionada con el hecho de que,
en muchos casos, han esperado que los vendedores de ERP establecieran relaciones con los
proveedores de OSS de telefonia, para asegurarse de que unidos podrian controlar la

posibilidad de intercambio de sistemas antes de continuar.

Otro asunto que ha hecho retrasar la implantaciéon de ERP entre los proveedores de
telefonia es el miedo a lo desconocido, ERP no es un tema de facil comprension, y debido
al tremendo enfoque actual sobre el servicio al cliente, los proveedores de servicio son
reacios a llevar a cabo cualquier actividad que pueda afectar negativamente a su capacidad
de entregar el mejor servicio posible. Por ejemplo, las aplicaciones ERP exigen
normalmente, una gran cantidad de recursos informaticos y de red para que funcionen
correctamente. Por ello las empresas de telefonia se resisten a desarrollar ERP, debido al

miedo de tener un impacto perjudicial sobre el servicio.

Ademas, la puesta en marcha de ERP es algo més complejo de lo que puede parecer en un
principio. El proceso es diferente para cada caso y son muchas las sorpresas que pueden
producirse. Las aplicaciones se comportan de manera diferente en sistemas o entornos
diferentes, en consecuencia son en cierto modo, bastante impredecibles. Si a esto le
afiadimos el hecho de que incluso tras el mejor test realizado fuera de linea, siempre queda

la duda sobre el comportamiento del sistema cuando se instale en la linea.

Debido a la naturaleza competitiva del mercado en el que operan actualmente los
proveedores de telecomunicaciones, y como quien dirige el mercado es el cliente, y no la
tecnologia, los proveedores de servicio deben darse cuenta de que el cliente es quien tiene
la sartén por el mango. Aunque hubo una vez en la que el cliente llamaba al proveedor de
servicio para solicitar un Unico producto basado en tecnologia, actualmente los clientes se

acercan a ese proveedor con la esperanza de que sea exactamente eso: un proveedor de un
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amplio conjunto de servicios, adaptados a las necesidades particulares de cada cliente y

entregados de la manera mas conveniente.

Debido a la herencia existente en cuanto a transporte y acceso, los proveedores de servicio
oficiales comprenden la tecnologia y lo que cuesta desplegarla. Pero como el mercado se ha
convertido en mas competitivo, han tenido que cambiar la forma de ejecutar su papel, ya no
pueden confiar Unicamente en la tecnologia para satisfacer las necesidades de sus clientes,
porque esos mismos clientes se han dado cuenta de que la tecnologia no es un fin en si
misma, aungue forma parte de un paquete de servicio. El proveedor de servicio ya no puede
desplegar una tecnologia nueva y esperar que el mercado se dedique a buscar
inmediatamente alguna aplicacion para ella; por eso su enfoque debe cambiar de estar
centrado en la tecnologia a centrarse en el servicio. Pero esto no implica nada negativo, ya
que la tecnologia que poseen se ha convertido en un componente de su paquete de todo

incluido.

3.6 Relaciones con los clientes

El componente final de ERP es la gestion de las relaciones con los dientes (CRM,
Customer Relationship Management). Representa la culminacion del RRP, la ventaja del
estudio de la informacidn que resulta del analisis de la inteligencia de negocio, que a su vez
proviene del proceso de extraccion de datos. Actualmente muchas compafiias ofrecen
software CRM, entre ellas PeopleSoft, IBM, Siebel, Hewlett-Packard, Oracle y otras.
Varias se encuentran en un periodo de fusién o adquisicion, compitiendo para combinar sus
capacidades conjuntas en un mercado que se ha despertado repentinamente y solicita
Ilamativamente sus servicios. Recientemente PeopleSoft ha adquirido Vantiuc, una
compafiia especialista en la automatizacion de los equipos de ventas, que ha creado un
paquete de software que entrega un servicio extraordinariamente capaz, con funciones de
soporte. La compafiia ha anunciado su producto PeopleSoft & CRM Suite, que integra
todos los sistemas de software, visibles y secundarios, disefiado y fabricado por la propia
compafiia. La mayoria de los participantes en el juego de CRM admitiran que la clave del
éxito en este terreno es la integracién con las aplicaciones secundarias, tales como la
gestion de pedidos, la cadena de suministro y los sistemas de gestion financiera. IBM y

Siebel, importantes proveedores de CRM, tienen una relacion cruzada en CRM mediante la
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que Siebel vende la base de datos DB2 de IBM, e IBM vende el producto Relationship de
Siebel. De la misma manera, HP y Oracle han formado una alianza para desarrollar

conjuntamente software CRM desde septiembre de 1999.

También se han producido varias adquisiciones. En 1999 Nortel compré Clarify Inc., que
fabrica software CRM, mientras que Epiphany compré RightPoint. El software de
Epiphany permite que las empresas puedan recopilar, analizar y atender todo lo relacionado
con los datos de los clientes, mientras que las aplicaciones de RightPoint afiaden
capacidades de andlisis, seguimiento de flujo, filtrado colaborativo y determinacion del

perfil del cliente en tiempo real.

Los fabricantes de telecomunicaciones han efectuado adquisiciones para incorporarlas a sus
propias capacidades. En 1999 Cisco establecio relaciones con KPMG, mientras que Lucent
Technologies adquiria INS y, tal como hemos indicado. Nortel Networks adquiria Clarify
Inc., un proveedor lider de soluciones de servicios para el publico, CRM y software de
negocio electrénico. Desde entonces Lucent tiene el beneficio indirecto de la adquisicion
de INS, pero Nortel vendio después su division Clarify a Amdocs Ltd. por 200 millones de

dolares.

Si consideramos el proceso ERP completo, se produce un flujo légico como el que se
muestra en la Figura 3.2, que comienza con las interacciones comerciales normales con el
cliente. A medida que el cliente va efectuando compras, solicita informacion a la empresa,
compra caracteristicas adicionales y solicita servicios de mantenimiento o reparacion, de
manera que van acumuléndose las entradas en la base de datos, dando lugar a una gran
cantidad de datos aparentemente sin relacion. Estos se guardan en depoésitos de datos, que
suelen estar accesibles a través de las redes de almacenamiento (SAN, Siorage Area
Networks), que explicaremos mas adelante, en este mismo capitulo. Estas redes estan

interconectadas mediante arquitecturas troncales de alta velocidad, tal como HyperChannel.
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Figura 3.2 El proceso ERP ilustra el proceso de toma de decisiones
que conduce a una relacion adecuada con el cliente.

Desde los depdsitos de datos, las aplicaciones de extraccion de datos de las compafiias
recuperan los datos y los manejan I6gicamente para identificar tendencias que ayuden a la
compafiia a comprender el comportamiento de sus clientes, de manera que puedan
anticiparse y actuar con antelacion. A continuacion, el proceso de extraccion de datos

entrega la informacion que ahora tiene un valor realzado.

La informacion derivada de la extraccion de datos se maneja de varias formas, y se
combina con otras informaciones, para crear conocimiento. El conocimiento se crea cuando
la informacidn se combina con la experiencia humana para aumentar ain mas su valor. El
conocimiento se puede gestionar de manera que proporcione una comprensién todavia mas

precisa del cliente.

Cuando se comprende el comportamiento del cliente, se pueden desarrollar estrategias que
ayuden al proveedor de servicio a anticiparse a sus peticiones futuras. Esto conduce a una
mejor interrelacion entre la comparfiia y sus clientes, puesto que la compafiia ya no se
encuentra en una posicion de responder simplemente a las peticiones de sus clientes, sino
que realmente puede predecir lo que va a solicitarle el cliente. Esta situacion representa a

CRM a su méaximo nivel.
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Consideremos este modelo en el contexto de los proveedores de servicio de
telecomunicaciones. Cuando el proveedor ha desarrollado una comprension mejorada del
cliente y ha establecido una relacion con él, si ademas sabe lo que el cliente va a buscar a
corto y largo plazo, asi como los productos y los servicios que va a necesitar, el proveedor
puede desarrollar un plan tecnologico que le ayudard a satisfacer la peticion de esos
servicios. Sin embargo, teniendo en cuenta el acelerado paso al que se mueve el mercado
de las telecomunicaciones, los proveedores de servicio no tienen tiempo para desarrollar
nuevas tecnologias en su empresa. En su lugar, realizan la siguiente mejor accion posible,
que es ir al mercado, identificar otra compafiia que ofrezca la tecnologia que necesitan y
comprar esa compafiia o bien establecer una alianza estratégica y exclusiva con ella. Asi, el
proveedor de servicio adquiere la capacidad tecnoldgica que necesita para satisfacer a sus
clientes, mientras que el proveedor de tecnologia obtiene una cuota sustancial e instantanea
del mercado, Y aunque las necesidades del cliente alin no se han satisfecho, ya se han
anticipado.

Este modelo de proporcionar un complemento global de servicios utilizando un grupo de
compafiias en lugar de un unico proveedor es un fendmeno relativamente reciente en este
negocio. A menudo recibe el nombre de comunidad virtual y, en la actualidad, es uno de

los agentes de cambio mas poderosos de las telecomunicaciones.

3.7 Nacimiento de la comunidad virtual

A medida que las empresas evolucionan y pasan de ser entidades competitivas
independientes, que actdan en funcion de los proveedores, a ser grupos enfocados hacia el
conocimiento y orientados hacia el cliente, van aflorando las caracteristicas que
caracterizan a todas las empresas. De estas caracteristicas, las dos que mas nos interesan
son: (1) el grado de autogestion que las empresas permiten a sus departamentos internos y
(2) el valor que la empresa afiade a los productos a traves de sus acciones. Examinaremos

las dos.

En términos de control de gestion, las empresas cubren un espectro que va desde las
totalmente jerarquizadas, con todo el poder de toma de decisiones concentrado en los

escalones de gestion més altos, hasta aquellas totalmente autogestionadas en las que las
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decisiones las toman jefes de menor rango, sobre una base de igual a igual. La gestion
jerarquizada realmente funciona; se mantiene un control rigido de todas las funciones
dentro la empresa y el comité directivo tiene suficiente capacidad para controlar los asuntos
empresariales. Una empresa gestionada jerarquicamente es eficaz cuando sus competidores
y sus clientes también estdn gestionados jerarquicamente, aunque si los clientes o los
competidores han adoptado el modelo de gestion de igual a igual, tienden a ver a los
directivos de esta empresa como irresponsables y pedantes. Cuando todas las decisiones
deben pasar a través del cuello de botella de la gestion jerarquica es dificil conseguir una

respuesta rapida a preguntas sobre servicios o sobre alguna amenaza de la competencia.

Por el contrario, las entidades autogestionadas suelen maniobrar mas rapidamente, toman
decisiones mas eficazmente, responden a las amenazas competitivas y a las peticiones de
los clientes mas agilmente que las empresas jerarquizadas. Su reto es el de la comunicacion
con otras empresas. Al no disponer de una autoridad centralizada, las comunicaciones con
empresas similares pueden verse dificultadas. Las empresas autogestionadas
satisfactoriamente se han dado cuenta de que, aunque son muy similares estructuralmente,

ideoldgicamente siguen siendo jerarquicas,

Aunqgue estas empresas estén constituidas por un gran nimero de «minusculas» redes de
negocios apenas conectadas entre si y funcionando de forma independiente, cada una de
estas areas tiene un objetivo comun bien claro y conocido: que su trabajo colectivo esté al

servicio de los objetivos de la empresa (ver Figura 3.3).
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VISION GENERAL

Figura 3.3 Jerarquia virtual en una empresa virtual.

Se puede afiadir valor a los productos de una empresa de formas diferentes, que van desde
un simple lugar para venderlos (valor afiadido minimo) hasta una integracion de servicios
que ayude a los clientes a posicionar en el mercado productos y servicios para sus propios
fines competitivos. Por ejemplo, una ILEC puede suministrar solamente acceso y
transporte, en cuyo caso su valor afiadido es minimo. Pero también puede facilitar servicios
de consultoria que ayuden a sus clientes a seleccionar las soluciones tecnoldgicas
adecuadas en base a todo lo que conocen de sus propios clientes. En este caso, el valor
afladido es sustancial y el valor de la empresa, a los 0jos de sus clientes, se realza a medida
que las empresas evolucionan hacia una economia orientada a la informacion, el grado en
el que posean las dos caracteristicas expuestas permitira clasificarlas segin un grupo
limitado de modelos de conducta. Estos modelos son Utiles para analizar empresas porque
la simple combinacion del grado de independencia de una gestion empresarial y del valor
que la empresa consigue afadir, es suficiente para indicar la naturaleza de la empresa, los
servicios que proporciona y los clientes a los que espera satisfacer. También sirve como
poderosa herramienta para el autoanalisis. Si una empresa, después de analizarse a si
misma de acuerdo con este modelo, determina que su categoria no es Optima, puede usar el
mismo modelo para determinar qué es lo que debe modificar para avanzar en la direccion

adecuada.
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Cualquier empresa suele estar enclavada en alguno de estos cuatro modelos: empresa de
«mercadillo», organizacion intermediaria, empresa innovadora, o empresa virtual. Todas
tienen su sitio y, en realidad, casi todas las empresas muestran alguna caracteristica de los

cuatro modelos.

3.8 Modelo de organizacion intermediaria

A medida que ascendemos en la cadena alimenticia del ambito empresarial, Ilegamos al
modelo de intermediario a gran escala. Aqui el valor afiadido aun es relativamente bajo,
pero a diferencia del modelo de «mercadillo», en éste ya se usan précticas de gestion
jerérquica. En el modelo de intermediario existen empresas que han introducido un nuevo
mercado, interactuando con los compradores y los vendedores, haciendo de intermediarias
entre ellos. El resultado es que hay un mercado reconocido porque, aunque Sus Servicios no
son muy diferenciados, son valiosos y necesarios. En muchos casos, las organizaciones
intermediarias son muy grandes y ostentan un gran poder en los mercados en los que
funcionan. Por ello, a menudo pueden hacer variar la oferta y la demanda, negociando con
los proveedores precios favorables. Estas empresas facilitan centros, confortables donde
acuden sus clientes. En el mundo del mercado minorista, empresas como Home Depot,
Costco, Staples y Wal-Mart cumplen este papel. Debido a su gran poder de adquisicidn,
pueden crear condiciones de mercado ideales para los compradores y los vendedores,
tratando de modificar la oferta y la demanda de la forma mas eficaz posible. Aunque
suministran unos valiosos servicios que estan por encima de los asignados a su papel basico
de vendedores, estos servicios van dirigidos a un mercado masivo y, por tanto no muy

especializado.

Las organizaciones intermediarias despiertan mas confianza que las de tipo «mercadillo»
porque a menudo confian en marcas muy conocidas que consiguen la confianza de los

clientes.

En el mercado de las telecomunicaciones, las organizaciones intermediarias son las mas
conocidas. Entre ellas figuran nombres como América Online (AOL), E*Trade, Prodigy y
otros proveedores de servicio en linea muy conocidos. AOL, por ejemplo, proporciona un

ambito de encuentro seguro para compradores de una gran cantidad de productos y
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servicios, facilitando al mismo tiempo un punto de reunién para los propios vendedores.
Ademas, debido a su creciente poder en el mercado, puede dictar normas de conducta para

crear la imagen de mercado que mas le favorezca.

Un reciente estudio ha revelado que un porcentaje importante de abonados de AOL nunca
abandona a esta empresa (0 sea, que nunca se aprovecha del portal de Internet que esta
disponible con un simple clic, lo que indica que s6lo AOL satisface los requisitos que
muchos exigen a un proveedor de servicio en linea). Como manifestd recientemente uno de
los defensores de esta empresa: «piense en AOL como en unas "Vacaciones en el mar".
Usted paga un precio en el que esta todo incluido. Es un lugar totalmente seguro, en el que
nunca encontrard ningun problema ni se cruzara con nadie desagradable. El Unico
inconveniente es si podra bajarse del barco cuando atraque en el muelle. Y si lo hace, nadie
podria asegurarle lo que puede ocurrir. Le pueden robar o algo peor, por eso, lo mejor que

puede hacer es permanecer en el barco».

En resumen: las organizaciones intermediarias estan situadas entre los compradores y los
vendedores, convergiendo todos en el mismo negocio, y utilizan su considerable poder en
el mercado para ofrecer una gran variedad de productos y servicios a los precios mas
competitivos posibles. También cuentan con la fidelidad de las marcas, con lo que .se
aseguran poder mantener relaciones con sus clientes durante mucho tiempo. En un nivel
mas alto de la cadena alimenticia en el ambito empresarial, estan las empresas innovadoras.
Aqui nos encontramos con lideres que se diferencian de los otros porque mejoran el
funcionamiento de los procesos del nicho de mercado en el que trabajan. Los innovadores
de procesos suelen figurar en la parte superior de la escala de valor afiadido y suelen
utilizar métodos de gestion analiticos. En lugar de servir simplemente como un punto de
reunion, agrupador de compradores y vendedores, las organizaciones innovadoras
optimizan la cadena de beneficios para afiadir mas valor al servicio que suministran que a
los productos que venden. Gracias a esto, el valor afiadido que aportan es muy superior al
de los dos modelos que hemos visto anteriormente. Un distribuidor de automoviles que
utiliza el boton de pre-seleccion de emisoras de la radio de un automovil, mientras
entrevista a un cliente que ha insinuado esta preferencia, estd mostrando una caracteristica

de una innovacion de procesos.
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3.9 Los innovadores de procesos en el mercado de las telecomunicaciones

Los proveedores de servicio en linea, como Amazon.com, Dell y Cisco, son un buen
ejemplo de empresas innovadoras de procesos en el mercado de las telecomunicaciones.
Amazon.com no solamente vende libros y otros productos, ademés memoriza las
preferencias de los clientes y en sucesivas ventas, tiene en cuenta éstas y les envia cupones
de descuento y publicidad de otros libros o productos que la empresa cree que les pueden
interesar en base a esas preferencias registradas. Dell entrevista a sus clientes en linea como
parte de una actividad previa a la de venta, asegurandose asi conocer perfectamente cuales
son las necesidades que tienen antes de intentar venderle una maquina. Por consiguiente, es
mucho mas probable que satisfagan al cliente en su primera compra y que puedan

conservarle a largo plazo.

En resumen: Los innovadores de procesos optimizan la cadena de beneficios afiadiendo
valor a los productos y servicios que venden, asegurandose de que todo ello producira un
costo mas competitivo y unas experiencias beneficiosas para el cliente. Son lideres por ser
los mejores en lo que hacen, no necesariamente por tener el precio mas bajo cuentan con el
hecho de que sus clientes constataran que hacer negocios con ellos representa un valor

intrinseco.
Modelo de empresa virtual

La empresa virtual es quiza la menos comprendida y la menos llamativa de todas las que
hemos analizado en los modelos empresariales descritos. Aqui nos encontramos con que
realmente pueden coexistir varios lideres, suministrando todos ellos servicios
especializados a segmentos perfectamente definidos del mercado. El objetivo de las
empresas virtuales es esforzarse en entender (e incluso quiza en predecir), retos especificos
de clientes especificos y suministrarles las mejores soluciones especialmente disefiadas
para ellos. En el modelo de empresa virtual se observa un fendmeno normalmente
denominado convergencia del dinero y el talento, que define el hecho de que el mercado
decide hacia dénde deberia dirigirse el dinero en la industria, basandose en que un producto

0 servicio en concreto satisfacen una demanda critica y por tanto, tienen derecho a que se le
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asignen fondos. Una vez que el motor del mercado ha dirigido el dinero hacia donde le

parezca mejor, las personas con talento seguirdn al dinero instintivamente.

Recordemos el importante éxito del producto Palm Pilot de 3Com. EI mercado se dio
cuenta enseguida de la capacidad de este dispositivo y canalizé dinero hacia sus fabricantes
para comprar Palm Pilots por decenas de miles. Llevados por el éxito de 3Com, muchos
listos acudieron en tropel a la empresa para subirse al carro del éxito. En consonancia con
el frenesi, surgieron como setas un montén de empresas relacionadas con el producto para
vender software y dispositivos auxiliares de terceros. Ademés, competidores como
Mindspring y el mercado PC de Palm evolucionaron, arrastrados todos por el magnetismo

del dinero y el talento.

Las empresas virtuales, afiaden mucho valor a los productos y a los servicios basicos que
venden. Tienden a ser entidades gestionadas segln el modelo de «igual a igual» y confian
en la capacidad de grupos de trabajo individuales para realizar las tareas que se les asignen
de acuerdo con una vision esencial y corporativa de la empresa. Estos grupos de trabajo se
constituyen de forma imprevisible y normalmente no duran mucho tiempo. Permanecen
juntos el tiempo suficiente para realizar un trabajo y después se disuelven y siguen
avanzando por otros derroteros. Otro aspecto interesante de estas empresas virtuales es que
suelen cruzar las sagradas fronteras organizativas, captando y llevandose a altos cargos de
otras sociedades, incluso a clientes, si eéstos demuestran que tienen capacidad suficiente

para realizar determinados trabajos.

Las empresas virtuales en el mercado de las telecomunicaciones: Existen buenos ejemplos
de corporaciones virtuales. Entre estas podemos incluir Join Electric Payment Initiative
(JEPI) y Secare Electronic Transaccion Sel (SET), ambas integradas por empresas
dedicadas a la creacion de un conjunto ampliamente aceptado de protocolos de pago en
linea. Otros ejemplos son: Java Alliance, que esta integrada por Sun, IBM, Oracle y
Netscape; Wintel Alliance, de Microsoft e Intel, concebida para reforzar el soporte en el
dominio de los ordenadores personales; y el Universal ADSL Working Group, creado por

Microsoft. Compaq e Intel y concebido para reforzar la linea de abonado digital asimétrica
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(ADSL). Cada uno de estos colectivos tiene un objetivo concreto que quiere lograr y, en

algunos casos, los miembros de un colectivo compiten con los de otro.

Todas estas soluciones estan por supuesto, preempaquetadas de muchas formas, y han
surgido debido a unos retos especificos a largo plazo que necesitaban ser atendidos. Sin
embargo, cuando se observa a los participantes en el actual mercado de las
telecomunicaciones, resulta un ejercicio interesante determinar donde se encuentran y
preguntarse donde se deberian encontrar si tuvieran capacidad para cambiar. Si
examinamos la disposicion del mercado, encontramos nueve grupos importantes, entre
ellos las ILEC, las CLEC, las operadoras entre centrales (IEC, Interexchange Carriers), ISP
y portales, proveedores de cable, fabricantes de equipos y alguno otro mas. Cada uno tiene
una estrategia bien planeada para mantenerse y aumentar su cuota de marcado, pero la
forma de hacerlo varia de una empresa a otra. En el proximo tema se trataran estos sectores
de la industria como grupos genéricos, aunque después se analizaran empresas concretas
para conocer como se ven ellas mismas en el papel que estan desempefiando, a medida que

el mercado evoluciona.

3.10 Operadoras locales oficiales

Por lo general, las operadoras locales oficiales (ILEC, Incumbent Local Exchange Carriers)
suelen comportarse de una forma relativamente homogénea con los productos y Servicios
que suministran su naturaleza reside en su negocio de acceso y transporte, con los que
indudablemente triunfan. Sin embargo, debido a un cierto «mercantilismo», esta
disminuyendo su capacidad para mantener su cuota de mercado. Muchas han crecido
limitandose a adquirir mas de lo mismo. Prueba de esto es la adquisicion de NYMEX vy
GTE por parte de Bell Atlantic, para comenzar a desarrollar Verizon, o bien la adquisicion,
de Pacific Bell, Nevada Bell. Ameritech y SNBT por parte de SBC. Es cierto que se estan
expandiendo, pero no han hecho mucho maés para diversificar sus ofertas de productos y

servicios.

Para ser justo hay que decir que existen buenas razones para mantener esta estrategia. Las
ILEC se han dado cuenta de que con el contencioso de su negocio de larga distancia sin

resolver, deben crear su propia area de expansion. Sus principales clientes comerciales no
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son, necesariamente empresas locales. Aunque tienen presencia a nivel local, sus
aspiraciones son entrar en mercados nacionales e incluso internacionales. Si las ILEC
quieren convertirse en proveedores de servicio completo, deberan ser capaces de atender a
sus clientes con una filosofia de servicio de extremo a extremo, eliminando los

intermediarios. Sin una red de datos extensa, no pueden llevar a cabo esto.

El caso es que las ILEC estan perdiendo mercado. Muchos analistas creen que los clientes
contrataran todos los servicios con los proveedores locales si estos tienen capacidad para
suministrarselos. En definitiva, ellos son los que controlan las normas de las lineas de
acceso. Por consiguiente, buena parle de las ultimas actividades de convergencia de las
compafiias ha girado en torno a la adquisicion de las lineas de acceso. Solo hay que fijarse
en que Qwest ha comprado LJISWest. En un sentido algo diferente, la adquisicion de TCT
por parte de AT&T fue claramente una tactica de cara a los bucles locales y, aunque no se
ha demostrado que el modelo haya tenido el éxito que les hubiera gustado, seguiran por ese

camino.

En la actualidad, las ILEC estan situadas en el modelo «mercadillo». El producto que
venden se ha convertido en una materia prima y, aunque son buenos en lo que hacen, no
afiaden mas valor que el de los servicios de acceso y el transporte que suministran. Su
modelo «mercadillo» esconde cierto estilo de gestion de «igual a igual», aunque en las IRC
se percibe mas un tipo de gestién jerarquico.

A la vista de todo esto, ¢Estan las ILEC a punto de desaparecer? ;Seran desechadas por las
CLEC, mas pequefias y agiles, que les estan quitando sus clientes méas antiguos? Lo que si
esta claro es que tienen que enfrentarse con varios retos, Sus redes se disefiaron pensando
en que controlarian el 100% del mercado y, por tanto, no representan ahora el mejor
recurso de costo razonable en un mercado abierto y competitivo. Existen otros modelos con
un costo bastante mas efectivo que el de las infraestructuras de circuito conmutado de las
ILEC, debido a todo esto, las ILEC se estan reinventando a si mismas un poco cada dia y
tratan por supuesto, de ampliar su presencia en el mercado de distintas formas. Pese a todo

esto y como se vio al principio del capitulo, la importancia de las normas reguladoras y la
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fortaleza propia de las ILEC les proporcionan una gran ventaja en el mercado, ventaja que

haré que no se den por vencidas facilmente.

3.11 Operadoras con centrales locales competitivas

Las operadoras con centrales locales competitivas (CLEC, Competitive Local Exchange
Carrier) se parecen a las ILEC en que ambas venden productos. Sin embargo, se
diferencian de las ILEC en que son selectivas; venden productos mas lucrativos y evitan los
mercados y los servicios que no les reporten grandes resultados. Algunas CLEC, por
ejemplo, se centran en usuarios domésticos de voz, mientras que otras se dedican
exclusivamente a clientes empresariales. Por supuesto, no todas las CLEC se han creado de
la misma forma. Sus estrategias empresariales, sus planes para llevarlas a cabo y su estilo
para satisfacer a los clientes varian drasticamente de una empresa a otra. Muchas de las
empresas mas importantes de este sector han desaparecido, como ocurrié con IGG,
Teligent y Winstar. Sin embargo quedan otras muchas perfectamente capacitadas dentro de
sus limites. En las areas rurales, en muchos casos, se han repartido entre ellas aquellos

nichos de servicio en los que pueden ofrecer un buen nivel de atencion al cliente.

En los Estados Unidos, la Ley de Reforma de las Telecomunicaciones de 1996 establece
que antes de que una ILEC pueda entrar en el mercado de larga distancia debe demostrar
que ha abierto su mercado local a los competidores, permitiendo igualdad de acceso a las
prestaciones no empaquetadas, asi como a los bucles locales y a determinados servicios.
Las CLEC se quejan frecuentemente, de que aunque las ILEC suelen estar de acuerdo con
estas condiciones, no son especialmente rapidas en responder a sus peticiones de
interconexion de servicios, y por tanto pueden asi ejercer algun tipo control en el ritmo en
que las CLEC pueden introducirse en sus mercados. Por supuesto, existen controles y
compensaciones que equilibran esto, como la Seccién 251 de la Ley de Comunicaciones de
1996, donde se establece que las ILEC deberan vender circuitos, instalaciones y servicios a
sus competidores que sean «al menos de la misma calidad que los suministrados por la
operadora central para su propio uso o para el de cualquier subsidiario, afiliado o cualquier

otra empresa a la que la operadora suministrara interconexion».
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Muchas de estas empresas afirman que son capaces de ofrecer servicios mejores y mas
personalizados que los de sus rivales, las ILEC. La mayoria de los clientes creen que los
productos tecnoldgicos que venden las ILEC y las CLEC son idénticos. Sélo se diferencian
a su juicio, en la forma de tratar a los clientes. Las CLEC creen que ellas estan més
centradas en los clientes y que las ILEC todavia conservan la mentalidad de cuando eran un
monopolio. En cualquier caso, algunas CLEC han comenzado a desarrollar programas de
diferenciacion para ganarse el favor de los dientes, como planes de devolucion de dinero
por interrupcion de servicio, informes de utilizacién de tiempo real en linea y SLA

negociados.

Por altimo, el éxito de las CLEC depende de tres factores esenciales: que la transportacion
local de nimeros sea viable, funcional y esté disponible; que se hagan y acepten estandares
de soporte de las operaciones: y que los descuentos para los elementos no empaquetados de

red de las ILEC se sitUen en torno al 50%.

De todos las empresas participantes en el mercado, las operadoras entre centrales (IEC,
Inter Exchange Carrier) son las que se enfrentan a los mayores retos, aunque también son
las compafiias con el comportamiento mas innovador para hacer frente a las adversidades
Con empresas como Qwest y Level 3 creando redes de fibra con capacidades enormes, el
ancho de banda esta llegando a ser tan barato y tan universalmente disponible que se esta
transformando en una auténtica materia prima. Por tanto, sus margenes estan cayendo
vertiginosamente. Ademas, el nimero y la diversidad de las empresas que se han
introducido en el mercado de larga distancia ha crecido. Aunque los participantes ya
existentes en el mercado (AT&T, Sprint y MCI) continGan manteniendo la principal cuota
del mismo, un grupo de empresas potentes, proveedores de satélite y los llamados barones
del ancho de banda han entrado en el juego y estan haciéndose con una parte importante de

la cuota de mercado.

Como respuesta, las IEC se defienden diversificandose. Todas han entrado en el juego de
los ISP, ofreciendo acceso a Internet a través de su red troncal a precios competitivos.
También han comprado o creado infraestructuras de acceso local de par trenzado, empresas

de cable, empresas de satélite y el servidor de otras. AT&T puede servir de ejemplo.
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Comenzando con un departamento de larga distancia, la empresa se ha convertido en un
gigante polifacético que ha adquirido IBM Global Networks, TC1, Teleport, Excite y
@Home, por citar solo algunas compafiias. Ahora es una empresa de servicios de larga
distancia, locales, inalambricos, de ISP, de portales, de cable, y tiene planes muy agresivos
para ser un autentico proveedor de telecomunicaciones de servicio completo a medida que
vaya desarrollando su estrategia para ganar posiciones en el mercado. Sin embargo, la
empresa ha reducido recientemente sus derechos de propiedad sobre el cable (ha
desaparecido Excite, @Home, y TCI ha sido absorbida por parte de AT&T Broadband) y

se esta centrando, a cambio, en un nimero limitado de actividades.

Las IEC, igual que las ILEC y las CLEC, se sitian a medias entre el modelo de
«mercadillo» y el de las empresas intermediarias, aunque se inclinan méas hacia el lado de
las intermediarias a medida que diversifican sus sociedades. Algunas de ellas se estan

convirtiendo en empresas virtuales.

3.12 Los proveedores de servicio de Internet y los portales

Los proveedores de servicio de Internet (ISP, Internet Service Provider) son una mezcla de
todos los modelos de empresa que hemos analizado. Los mas pequefios, que proporcionan
solamente acceso a Internet, entran dentro del modelo «mercadillo», puesto que
suministran un servicio que no se diferencia del que llevan a cabo los servidores de otras
empresas. Sin embargo, los ISP de mayor entidad diferencian sus ofertas de servicio y
establecen alianzas con otros participantes en el mercado de una forma bastante
innovadora. También se han convertido en proveedores de portales, ofreciendo a sus
clientes, bajo el mismo techo, compras/busqueda/reunién. AOL es el ejemplo mas claro de
un ISP bien diferenciado. En primer lugar, el servicio de la compafiia esta dirigido al
consumidor medio, no a las cabezas pensantes que son atendidos por muchos otros ISP. En
segundo lugar, la compafiia esta muy diversificada, Posee Time Warner (que incluye Time,
People, Entertainment Weekly, Fortune, Sports llustrated, Warner Bros. Studios, Warner
Music Group, Time Warner Cable, CNN, HBO y muchas mas), CompuServe Computer
Online Services, Netscape e ICQ. AOL también tiene alianzas estratégicas con un gran
namero de empresas clave entre ellas Sun Microsystems y Gateway. Tiene acuerdos de

marketing con SBC y Bell Atlantic, asi como cientos de contratos con proveedores de
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contenidos para suministrar sus servicios en exclusiva. Dicho en su honor, AOL tiene 33

millones de clientes y no muestra signos de moderar su marcha ascendente.

Uno de los sectores de servicio que han aparecido en escena recientemente es el de los
proveedores de servicio de aplicacion (ASP, Application Service Provider), Los ASP
suministran y gestionan aplicaciones y servicios informéaticos a los clientes desde los
centros remotos de datos, ya sea a través de Internet o de una red privada. Su objetivo es
ofrecer una solucion de costo razonable para el esfuerzo y la complejidad propios de la
gestion, adquisicion y mantenimiento de la propiedad de los sistemas entre los que
podemos citar la reduccion de gastos en la constitucion de una sociedad, las acciones para

hacer frente a diferentes retos y la personalizacién y mantenimiento continuados del cliente

Los ASP ofrecen a los clientes una alternativa con un costo adecuado para la obtencién y el
funcionamiento de los sistemas de software complejos. Los clientes puedan controlar el
coste de la propiedad tecnoldgica mediante pagos previamente establecidos, gestionando
mejor el costo total del servicio. Como las tareas relacionadas con la tecnologia de la
informacion (IT, Information Technology) y las funciones de procesamiento de datos las
ejecutan terceras personas en remoto, el cliente puede centrarse en las funciones esenciales
de su empresa, sin preocuparse de la informatica. EI ASP también aporta otras muchas
ventajas, entre ellas acortar el tiempo de llegada al mercado de un producto, mejorar la
ejecucién de las tareas externas e internas, mayor flexibilidad financiera y reduccion de

riesgos en general.

La relaciéon con un ASF puede ser muy rentable, ya que se consigue simplificar la gestion y
el soporte del sistema. Los ASP suministran, desde centros de datos remotos, aplicaciones
y servicio dirigidos, fundamentalmente, a empresas pequefias y medianas. Esto no quiere
decir que no exista mercado para estos servicios y prestaciones en las grandes empresas,
pero el atractivo de alquilar aplicaciones es mas relevante entre las empresas mas pequefias
porque pueden utilizar aplicaciones que, por una formula diferente a ésta, les supondria una

gran inversion en software, tiempo de desarrollo y personal de IT.

El personal de IT estd comenzando a interesarse seriamente por los A3P como forma de

asegurar la disponibilidad de las aplicaciones empresariales esenciales
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3.13 Proveedores de servicio gestionado

En el mercado de suministro de servicios también han aparecido recientemente los
proveedores de servicio gestionado (MSP, Managed Service Provider). Ofrecen varios
servicios, como control remoto y administracion de sistemas informéticos, a la vez que
transmiten a sus clientes la sensacién de seguridad y control que da tener el hardware y los
sistemas en sus propias oficinas. Es un servicio completamente distinto al de los ASP que
como hemos visto, hospedan las aplicaciones y el hardware remotamente en sus centros de

proceso.

El servicio de los MSP es atractivo para aquellas pequefias y medianas empresas que no
pueden permitirse o no tienen formado el personal de IT necesario para mantener una
infraestructura de IT suficiente para cada momento. Los clientes tienen la opcion de
seleccionar aquellos niveles mas adecuados para sus necesidades concretas, y que pueden
variar desde un servicio de buen nivel para algunas aplicaciones, como correo electronico y
acceso a la Web, hasta servicios altamente fiables para las denominadas aplicaciones

criticas.

Entre los objetivos preferidos de los MSP estd el negocio electronico. Las empresas
normalmente tienen buenas habilidades para la gestion comercial pero carecen de

experiencia en IT, un campo también esencial en un plan empresarial.

Las ventajas de relacionarse con un MSP que tiene una empresa, pueden ser importantes.
Para las empresas nuevas, la posibilidad de disponer de un departamento completo de IT,
totalmente instalado y sin que el personal pertenezca a su plantilla, lo que supone agilidad y
flexibilidad de gestion, funcionalidad desde el primer dia, tranquilidad e inexistencia de
problemas o dudas a la hora de contratar personal. Los MSP ofrecen gran variedad de
servicios, normalmente gestionan y controlan redes de clientes usando conexiones seguras
a Internet, facilitando el control del funcionamiento y la administracion del sistema y de las
bases de datos. Algunos MSP también alojan aplicaciones que suelen sembrar algin
desconcierto entre algunos clientes que estan dudando entre elegir los servicios ofrecidos

por un ASP o los de un MSP. En general, un MSP actta después de que la direccién de una
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empresa decide qué aplicaciones van a llevarse desde el exterior, mientras un ASP ofrece

Ilevar todo los procesos en el exterior de la empresa cliente.

Pero, ¢en qué nivel situamos a estas empresas? Los ISP méas simples, de escasa calidad son
claramente empresas «mercadillo» porque aportan muy poco valor en su actividad. Los ISP
mayores, los ASP y los MSP, que alojan contenidos diversos y proporcionan servicio de
portales, se sitlan dentro del modelo de empresas intermediarias. Aportan compradores y
vendedores, proporcionan seguridad y sitios comodos para reunirse y hacer negocios. En
algunos casos, pueden tener caracteristicas propias de innovadores de procesos,
consiguiendo establecer el orden donde existia el caos, a través de la mejora de los

procesos empresariales.

3.14 Proveedores de cable

Igual que las ILC, las empresas de cable suministran un servicio muy homogéneo que entra
en fuerte competencia con el facilitado por otros proveedores alternativos. Aungue se estan
esforzando en diversificar su oferta de servicio, la tarea de conseguirlo es agotadora.
Muchos de ellos han convertido sus redes en arquitecturas totalmente digitales y ofrecen
servicios bidireccionales de datos a traveés de mddems de cable, ampliando asi su oferta de
servicio e introduciéndose en nuevas lineas de negocio. En muchos casos se proponen
firmemente ofrecer contenidos en linea en algin punto. Sin embargo, hasta que lo
consiguen suelen seguir vendiendo «productos» y. por ello, se comportan como empresas

«mercadillo».

Teniendo que hacer frente a unas tecnologias nuevas, competitivas y de evolucion
vertiginosa, axial como a las demandas de servicio del mercado, los principales fabricantes
de equipos (los de mas éxito) ponen de manifiesto la convergencia de las compafiias en lo
mejor de cada una de ellas. Veamos el caso de Cisco, por ejemplo. En los ultimos tres afios,
la empresa ha adquirido més de 40 sociedades, siempre con la intencion de ampliar su
capacidad en el incipiente mercado de las telecomunicaciones. Conocida mundialmente
como una empresa de datos, Cisco se ha reinventado a si misma y ahora ofrece ademas,
una linea impresionante de productos integrados de voz. Nortel Networks y Lucent

Technologies han seguido un camino similar. Los fabricantes, como tales, se encuentran
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dentro del modelo «mercadillo», aunque muestren indudables caracteristicas propias de los

cuatro modelos de empresa que hemos analizado.

¢Quién se encuentra dentro de esta categoria? Las compafiias eléctricas ocupan el mayor
nicho del mercado, vendiendo ancho de banda en sus propias redes cuando el precio resulta
adecuado. También se engloban aqui otras empresas con derechos de paso, como las
empresas ferroviarias y las distribuidoras de combustible, cuyas actividades estan

claramente basadas en el modelo empresarial de «mercadillo».

Algunas de las empresas que demuestran, de forma elegante, tener esta mentalidad de
convergencia son Lucent Technologies, Cisco y AOL. Lucent Technologies y Cisco son
fabricantes de equipos de telecomunicaciones y rivales poderosos. Lucent es muy conocida
por su conmutador de circuito 5ESS, su buque insignia, mientras que a Cisco se le
considera el primer proveedor de productos basados en conmutacién de paquetes. AOL es
un proveedor de servicio en linea, que se ha vuelto a crear a si mismo para convertirse en

una empresa de modelo virtual.

3.15 Convergencia de las compafias: Lucent Technologies

Lucent es un ejemplo clésico de empresa virtual. Fundada originalmente como Western
Electric (el brazo industrial de AT&T), Lucent ha experimentado cambios importantes con
el paso de los afios. Tras independizarse de AT&T en 1996, la compafiia ha adquirido mas

de 30 empresas distintas, entre las que se incluyen las siguientes:

e Ascend

e Curie

e Optimay
e Stratus

e Quadritek
e Sybarus

e WaveAccess
e Livingston

e Prominet
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e Nexabit

e Mosaix

e SpecTran Corporation

e Conmutacion central ATM

e Conmutacion de extremos ATM

e Software de procesamiento de llamadas GSM

e (Global System for Mobile Communications, Sistema Global para Comunicaciones
Moviles)

e Software IP

e Disefio de semiconductores

e Acceso a Internet inalambrico de alta velocidad

e Productos de acceso remoto

e Gigabit Ethernet

e Conmutacion y encaminamiento IP

¢ Integracion de sistema frontal y sistema posterior

e Fibra dptica

Teniendo en cuenta los productos que acabamos de relacionar, se comprueba que Lucent ha
hecho un trabajo excepcional reforzando la debilidad de su linea de productos,
especialmente la faceta de datos de su linea de telecomunicaciones. 5ESS es una de sus
soluciones mas conocidas por los proveedores de telefonia. La compafiia ademéas es
reconocida como lider de los sistemas de voz ya existentes. Como proveedor de soluciones
de datos fue un nombre conocido hasta hace poco tiempo, cuando comenzaron sus
actividades de adquisiciones poco después de separarse del gigante AT&T, En la
actualidad, la compafia se ha convertido en un competidor de multiples facetas con

numerosas actividades empresariales, entre las que se incluyen:

e Capacidad de conmutacion de circuitos, incluyendo sefializacion.
e Tecnologia ATM de conmutacion central y de acceso.
e Fast Ethernet y Gigabit Ethernet.

e Telefonia inalambrica y acceso a Internet.
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e Software de plataforma IR
e Conmutadores y encaminadores IP.
e Integracion de los sistemas de cliente y de servidor.

e Consultoria e integracion de sistemas.

Lucent se dio cuerna que no podia continuar siendo un proveedor tradicional de; tecnologia
de circuitos conmutados y tomO decisiones drésticas para corregir su trayectoria
empresarial. Confio en el refran que dice «la forma mas rapida para convertirse en lider es
ir a un desfile y situarse al frente de él». El desfile, al parecer, fue en este caso una larga
cadena de empresas que Lucent adquirio o con las que establecié alianzas, Lucent se
reinventd a si misma como una empresa virtual capaz de suministrar cualquier solucion
tecnoldgica posible que pudiera solicitar un cliente. De hecho, el conmutador 7 R/E, una
nueva version mejorada del 5E, es un fiel componente de las adquisiciones de la empresa y
de las alianzas realizadas hasta la fecha. El nuevo conmutador es un prestigio para los
componentes y el software de muchas de las empresas que ahora llevan el logotipo de

Lucent, cuando los clientes compran el 7 R/E, saben que compran un sistema Lucent.

Pero Lucent ha sido golpeada por la industria como pocas empresas y. lamentablemente, ha
tenido el dudoso honor de ser el «lider» de lo que dio en llamarse «desvanecimiento». En
los Gltimos meses, la empresa ha pasado por despidos masivos de trabajadores, abandonos
de lineas de productos, reestructuracion de lineas empresariales y redefinicion de su papel
en el sector. En la actualidad tiene un respetable 17% del mercado de conmutacion de voz
de todo el mundo, el 14% del transporte Optico, el 20% de la infraestructura de Internet, el
18% de los sistemas inalambricos y el 25% de la conmutacion de retransmision de trama
(FR, Frame Relay).

Ultimamente, la empresa ha seguido con la reestructuracion de su linea de productos. En un
comunicado de prensa, al que siguié un mensaje publicitario, Lucent dijo que el mercado
global continuaba desafidndoles y que, como respuesta se habian alineado de nuevo en dos
sectores: soluciones integradas de red y soluciones de movilidad. Con la nueva estrategia
de futuro que ha desarrollado la empresa, Lucent suministra ahora inteligencia de servicio,

una excelente cartera de productos, un amplio conjunto de soluciones de administracion de
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red, una sélida capacidad global de integracion de sistemas y una investigacion y desarrollo
(R+D, Research and Development) internos de alto nivel. La empresa ha manifestado que,
a nivel mundial, los gastos de capital de los proveedores de servicio estan volviendo a unas
cifras econémicamente viables y que en el afio 2002 llegaran a 259.000 millones de

dolares.

En la actualidad, la linea de productos de Lucent se estd remodelando a tenor de su
renovada estructura organizativa y presenta una cartera muy variada. Core Optical Portfolio
incluye el conmutador totalmente Optico LambdaRouter, la plataforma de transporte de
larga distancia y de distancia ultra larga LambdaXstream para transportes de 10 Gbps y 40
Gbps, el sistema de transporte que puentea o enlaza trafico de 10Gbps y 40 Gbps a través
de redes metropolitanas y el LambdaManager, un sistema a nivel terabit de multiplexado
por division de tiempo (TDM, Time Division Multiplexing) para controlar la longitud de
onda inferior o el tréfico electronico en topologias de anillo o de malta. EI LambdaXstream
utiliza una combinacion de transporte de soliton y amplificacion Raman con el método

agregar-quitar (add/drop) programable e inteligencia de servicio incrustada.

El sistema MultiService Core Transport Portfolio incluye el conmutador MultiService;
Xchange TMX S80, disefiado para facilitar la transicion desde ATM a las redes centrales
de MPLS, un conmutador GX550 multiservicio con una nueva tarjeta de procesamiento
que incrementa el rendimiento en un 400% en el nucleo o en los extremos, un conmutador
multiservicio CBX 500 para aplicaciones entre los extremos y el conmutador ATM B-
STDX FR.

El sistema Metro Optical Portfolio incluye la plataforma de red 6ptica sincrona (SONET,
Synchronous Optical Network) DMX que integra las funciones de interconexion y de
multiplexor agregar/quitar (ADM, Add/Drop Multiplexer). También ofrece un TDM muy
eficaz y transporte IP/Ethernet, asi como un sistema de red éptica mejorada (EON,
Enhanced Optical Network) metropolitana, disefiado para reducir el costo del complejo
desarrollo del multiplexado por division de longitud de onda (DWDM, Wavelength

Division Muitiplexing).
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El sistema Edge Access Portfolio incluye el APX 8000 MAX TNT, con capacidad de
puerto universal para servicios de acceso telefonico y voz sobre IP (VolP, Voice over IP),
una familia de PSAX de concentradores de acceso de ATM, el concentrador con rango de
portadora APX 1000 para el trafico de red inalambrica de retroceso, la linea Stinger del
multiplexor de acceso a linea digital de abonado (DSLAM, Digital Subscriber Line Access
Multiplexer) para centrales telefonicas e instalaciones de terminal remoto y la portadora de

bucle digital de AnyMedia Access System.

El sistema IP Services Portfolio incluye el conmutador de servicios IP Springtide
5000/7000, el conmutador de servicios IP inalambrico Springtide 7000 y el Lucent
Soitswitch 3.2. También ofrece varios productos de hardware y software disefiados para dar
soporte a la migracion de circuito a paquete, entre los que se incluyen las soluciones 5ESS
Packet Trunk, 5ESS Large Tandem, 7 R/E Packet Tandem y Softswitch T3.

Por ultimo, el sistema Mobility Portfolio incluye las Flexent Base Stations para CDMA 1,
CDMA 2000 y para dar soporte al protocolo del sistema universal de telecomunicaciones
moviles (UMTS, Universal Mobile Telecommunications System), ademas de controladores
de red de radio para CDMA 2000 y UMTS, Lucent también ofrece el SuperHLR para
autenticacion, perfiles de abonado y direcciones IP para usuarios de moviles, asi como
pasarelas de datos de paquetes y centros de conmutacion de mdviles basados en 5ESS y
Softswitch.

A medida que Lucent llevaba a cabo su convergencia y definia de nuevo su modelo de
servicios empresariales, la empresa abandonaba los negocios de banda fija y el mercado de
acceso por cable. Como parte del proceso de afinacion de su linea de productos, también
prescindio de su familia de productos dpticos metropolitanos Chromatis, porque aunque los

productos Chromatis eran muy buenos, se dirigian basicamente al mercado de las CLEC.

Otro campo en el que Lucent ha hecho esfuerzos notables es el de la administracion de
redes. La compafiia esta desarrollando de nuevo un conjunto de productos para la gestion
de los diferentes elementos de una red, suministro de servicio y garantia de QoS a través de
redes de circuitos, de paquetes, Opticos y de mdviles, todo desde una Unica plataforma.

Conocido como Navis iOperations, el producto combina cinco sistemas distintos de soporte
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de operaciones. Entre estos figuran Navis iProvision, iAssure e iEngineer para gestion de
fallos, configuracion, contabilidad, ejecucion y seguridad de acceso de Lucent, ATM/FR y
elementos de redes oOpticas y de IP, Otros dos nuevos mdédulos incluyen Navis Radio
Configuration Manager y el software de analisis de eventos VitalEvent. Radio
Configuration Manager valida las configuraciones de red transitorias y permanentes,
establece politicas y planifica la capacidad de radiofrecuencia, y también reconfigura los

sitios de las células.

3.16 Convergencia de las compafiias: Cisco

Cisco Corporation (Lucent, por supuesto, no era un caso Unico) es otro ejemplo excelente
de modelo de empresa virtual. Fundada en diciembre de 1984 en Menlo Park, California,
Cisco cuenta en la actualidad con mas de 10.000 empleados que trabajan en 200 oficinas de
54 paises. Su filosofia consiste en escuchar lo que los clientes desean, valorar las
alternativas tecnoldgicas existentes y ofrecerles una serie de opciones para que elijan. Sus
productos estan disefiados en torno a normativa reconocida internacionalmente, aunque
algunos sean soluciones patentadas disefiadas para resolver problemas especificos, no
contempladas concretamente en la normativa existente. Algunas tecnologias de Cisco sin
embargo, se han convertido en estandares industriales. Cisco es la primera empresa que
lanz6 encaminadores de multiprotocolo. Esto le supuso ponerse a la cabeza de la

competencia y convertirse en el proveedor lider de soluciones de redes empresariales.

Para mantener su liderazgo en el mercado, la empresa desarroll6 e introdujo rapidamente
nuevos productos, manteniendo también los ya existentes de una forma muy eficaz. Como
respuesta a su propia interpretacion del mercado. Cisco organizo la empresa dividiéndola
en seis grandes grupos: el grupo de encaminadores centrales, el grupo de encaminadores de
acceso, el grupo de productos para grupos de trabajo, el grupo ATM, el grupo de mercado
de IBM y el grupo empresarial de Internet. Este disefio funciond bien hasta la
desintegracion de las comunicaciones que se produjo en 2000 y 2001. Cisco tuvo que hacer
frente a los mismos problemas que el resto de los fabricantes (reducir el volumen de

pedidos y las existencias), pero supo reagruparse y consiguio rehacerse.

94



Capitulo 3

En agosto de 2001 anunciaron otra reorganizacion que convertia su linea de estructura
empresarial en una organizacion centralizada de ingenieria y marketing. El resultado fue la
creacion de 11 nuevas organizaciones funcionales: sistemas de acceso, sistemas de
agregacion, software de encaminador Cisco 10S, conmutacion y servicios de Internet,
acceso a Ethernet, servicios de gestion de red, encaminamiento central, sistemas Opticos,

almacenamiento, voz y sistemas inalambricos.

Por otra parte. Cisco ha establecido alianzas con muchos proveedores de tecnologias y
servicios de redes extendidas (WAN) para desarrollar opciones flexibles para servicios IP y

FR, Cisco también ha mostrado mucho interés por el mercado de servicios de voz.

Curiosamente, Cisco, que es una empresa encaminadora, no podra encaminar o0
desencaminar por si misma las necesidades de un mercado tan diverso. Hasta la fecha, la
empresa ha adquirido las sociedades que se relacionan a continuacién, junto a sus

actividades principales:

e Crescendo Communications: Concentradores de interfaz de datos distribuidos por fibra
Optica/de datos, distribuidos por hilo de cobre (FDDI/CDD1, Fiber Distributed Data
Interface/Copper Distributed Data FDDI/CDD1)

e Lightstream: Equipos de conmutacion ATM

e Grand Junction Networks: Conmutadores de Ethernet y de Fast Ethernet

e TGV: Software de Intranet e Internet

e StrataCom: Conmutadores de ATM y FR

¢ Nashoba: Conmutadores de red en anillo con paso de testigo

e Telesend: Multiplexores de trama xDSL D4

e Skystone systems: Equipos de SONET vy jerarquia digital sincrona (SDH, synchronous
digital hierarchy)

e Global Internet Software: Software de seguridad para sistemas Windows NT

e Ardent Communications: Voz comprimida, redes locales (LAN, Local Area Networks)
y datos sobre ATM y FR

e Fibex: Equipos de portadora de bucle digital con control de circuitos conmutados y
trafico de voz de ATM
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e Sentient: Equipos de pasarela entre ATM y voz de circuito conmutado

e Amteva: Software de soporte de mensaje unificado

e GeoTel Communications: Soporte para centros de Ilamada de voz distribuida

e Dagaz: Equipos de huele de abonado digital x (xDSL, x-Type Digital Subscriber Line)

e Light Speed Internacional: Soporte para sefializacion de voz

e Wheel Group Corporation: Software de seguridad de extremo a extremo

e NetSpeed: Equipos xDSL

e Precept Software: VolP

e CLASS Data Systems: Control de recursos prioritario de QoS

e Summa Four: Conmutadores VolP

e American Internet Corporation: Administracion de direcciones IP

e Clarity Wireless: Banda fija

e Selsius: PBX IP

e PipeLines: Encaminadores SONET/SDH

e V-Bits: Video digital por cable

e WebLine Communications: Software de encaminamiento de correo electronico en
Internet

e Cerent: FR e IP ATM sobre fibra

e Monterey Networks: Encaminadores épticos multigigabits

e Calista, Inc.: Integracion de circuito y voz IP

e IBM's Networking Hardware Division: Conmutacién y encaminamiento.

Ademas Cisco ha establecido alianzas estratégicas con una serie de empresas entre las que
se encuentran AT&T, Hewlett-Packard, IBM, GTE, Microsoft, Ameritech, y Sony.
Recientemente ha anunciado una inversion de 1,050 millones de dolares en integradores de

sistemas KPMG Consulting.

Analizando estas adquisiciones y alianzas, se descubre que Cisco se ha convertido en algo
méas que una empresa de encaminadores con sede en California. Sin tener en cuenta los

nombres de las empresas, dispone de las siguientes actividades:
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e Conmutadores ATM.

e Conmutadores FR.

e Conmutadores Ethernet Fast Ethernet y en anillo con paso de testigo (Token Rmg).

e Hardware xDSL.

e Soporte de hardware y software SONET/SDH,

e Seguridad de redes.

e Capacidades de encaminamiento de multiprotocolo (incluyendo voz, video, LAN y
datos).

e Capacidades de pasarela de trafico ATM a circuito conmutado,

e Sefializacion telefonica (con conversién de IP a SS7),

e Mensajeria unificada.

e Soporte a los centros de Ilamada,

e Soporte QoS.

e Bucles locales inalambricos.

e Capacidades de IP y PBX de circuito conmutado.

e Conmutadores VolP.

Ahora, la siguiente pregunta parece obligada: ¢en qué quiere convertirse Cisco? En base a
la lista anterior y al perfil de las empresas reunidas en su entorno, parece que se ha
propuesto estar en los negocios de agregacion de acceso y trafico, en los de conmutacion y
servicios basados en Internet, en los de transporte Optico de alta velocidad, en las redes
metropolitanas y en muchos otros. Obviamente, Cisco se ha propuesto ser un proveedor de
servicio completo y las alianzas de la empresa con integradores de sistemas, organismos
reguladores de normativa, proveedores de contenidos, empresas de telefonia local y de

larga distancia, consultorias y proveedores de hardware, reflejan este hecho.

3.17 Convergencia de las compafias: AOL

El nimero de octubre de 1999 de Mowy Magazine incluia un articulo titulado «AOL: el
valor que no se puede ignorar». El ejemplar del 29 de octubre de 2001 de The New Yorker
incluia el articulo de Ken Auletta «Leviathan: ¢hasta donde puede crecer AOL-Time

Warner?». La espectacularidad habia caracterizado siempre a AOL, pero en tan largo
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historial sucedi6 algo fantéstico en su entorno, que culmind con la adquisicion de Time
Warner en enero de 2000. El precio alcanzo la inimaginable cifra de 154.000 millones de
dolares, la mayor fusion empresarial de la historia, mayor incluso que la que dio lugar al
gigante Sprint-MCI WorldCom. Los beneficios que acumularon ambas sociedades fueron
asombrosos. Las dos juntas podian ofrecer una oferta completa de servicios entre la que se
incluian diferentes medios y contenidos de informacion. Los 33 millones de clientes de
AOL que se servian de esta empresa para sus accesos a la Web ahora también podian
acceder a los amplisimos contenidos propiedad de Time Warner. Esta fusion también

facilitaba una red de cable de banda ancha de su propiedad para distribuir contenidos AOL.

Dentro de lo que se conoce como mundo puntocom, con apenas 14 afos de existencia,
AOL es un caso aparte, comenzd en 1985 (el equivalente a Internet a finales de los afios
sesenta) como Quantum Communications Services, empresa que suministraba un servicio
de interconexion llamado Q-Link para usuarios de los pequefios ordenadores Commodore
64. A Q-Link le siguieron enseguida, y por este orden, AppleLink Personal Edition para los
Apple 1, PC-Link para Tandy Deskmate, y Promanad para PS/2 de IBM. En 1989 cambid
su nombre por el de América Online, e interrumpid todos sus servicios para que la
compafiia se pudiera centrar en su concepto de lanzar un producto Unico que sirviese para
todos los usuarios. Poco despues salio el servicio original para Apple 11 y Macintosh y en

1993 ocurrio lo mismo con la version Windows.

«En su éxito lleva la semilla de su propia destruccion» es una frase que define con cierta
malicia el logro del estréllalo de AOL. En 1997, la compafiia sacd una tarifa plana que,
unida al enorme interés por Internet y a la base creciente de clientes de AOL, produjo una
grave congestion en las centrales de las compaiiias telefénicas y la imposibilidad de los
usuarios de acceder a la red de AOL, debido a la insuficiencia que se provoco en los
modems de la comparfiia. Después de varias demandas y apelaciones judiciales por todo el
pais para resarcir a los clientes, la empresa potencid su red y hoy disfruta de los ingresos

provenientes de 33 millones de clientes repartidos por todo el mundo.

AOL se dio cuenta répidamente de que estaba creciendo el nimero de ISP y penso que si

estos le tomaban la delantera, la compaiiia se veria obligada a ofrecer algo més que un
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simple acceso a Internet. La empresa tenia una dilatada experiencia en firmar inteligentes
alianzas estratégicas, con cientos de proveedores de contenidos que facilitaban su
informacion en los dominios de AOL para que los abonados pudieran conseguirla sin
necesidad de abandonar AOL (es decir, estos abonados nunca usaban realmente el botén
que les permitia entrar en la propia Internet, porque ya tenian todo lo que necesitaban en el
sistema de AOL). A la vista de todo esto, AOL decidié transformarse y reconvertirse en un
proveedor de servicio completo ofreciendo bastante mas que el simple acceso a Internet.
Ha llegado a ser un importante proveedor de portales, una potencia en el correo electronico
y proveedor de prestaciones interactivas para chat. A través de fusiones y adquisiciones
cuidadosamente planificadas, AOL ha conseguido expandir su presencia en diferentes areas
de servicios. Ademas de la ya mencionada de Time Warner, entre estas adquisiciones

figuran las siguientes compafiias:

e Netscape

e When.com

e PersonalLogic

e Mirabilis

e Compu Serve

o Gateway

o Digital Marketing Services

e MoviePhone

e MapQuest

e Software de navegador

e Software de calendario y acontecimientos por Internet

e Guia interactiva de compras para consumidores

e Mensajeria y chat instantaneos ICO Control de seguridad en ventas por la red Hardware
(esta empresa le costd 800 millones de dolares a AOL)

e Servicios interactivos; identificados

e Listasy ventas de vision de peliculas

e Informacion en linea de mapas y viajes
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La compafiia también ha establecido alianzas estratégicas con las siguientes empresas,

entre otras:

e SBC Communications
e Verizon

e Wal-Mart

e Circuit City

e VitaminShoppe

e eBay

e CBS

e Metrocall

e Packard Bell

e Telstra

e 3Cora

e ABC

e New York Times
e E*Trade

e BBN

e Excite

AOL ha encontrado inteligentemente diferentes formas para posicionarse ante sus clientes
actuales y potenciales, y sabe sacar partido de las habilidades de sus socios estratégicos
para constituir alianzas con Verizon y SBC, AOL ha establecido buenas relaciones con las
ILEC para el despliegue de xDSL, que ya habia intentado timidamente llevar a cabo en
solitario en algunos casos. En los Estados Unidos, por unos $40 mensuales un cliente puede
disponer de acceso de alta velocidad a los servicios de AOL a través de la red xDSL de las
ILEC.

Igual que Lucent y Cisco, la compafiia exhibe una forma de convergencia que se describe
acertadamente con la palabra heterogénea. Es decir, la compariia toma parte en las fusiones
y adquisiciones ya citadas, no solamente para ampliar la cuota de mercado de sus servicios

en linea, sino también para introducir a AOL en una gran variedad de nuevos servicios, ya
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descritos, que la complementan de forma més innovadora. La extensa presencia de AOL
como ISP y proveedor de contenidos le da acceso a un gigantesco mercado internacional y
su enorme variedad de servicios atrae a clientes procedentes de todos los ambitos
imaginables. Una muestra de los servicios que presta AOL sefiala que tiene acceso a casi
100 de las principales revistas de la red Shopping Channel, que suministra a sus abonados
acceso en linea a mas de 300 minoristas; Starbucks, que facilita informacién relacionada
con esta cadena de cafés; Thrive, que suministra informacion relacionada con temas de
salud; NetGrocer, que permite a sus abonados hacer pedidos en linea de comestibles;
Digital City, que facilita informacion y noticias locales de numerosas ciudades; y, por
supuesto, todos los servicios que vienen empaquetados como parte del acuerdo con Time
Warner. También ha hecho incursiones en el servicio de telefonia de larga distancia y
pronto podra ofrecer aplicaciones de ofimatica basadas en redes, como tratamiento de
textos, hoja de calculo y software de presentaciones, como ASP que es, no dudara en captar

la parte mas rentable de todo este mercado (aunque no como un ISP de servicio simple).

AOL no escapo, por supuesto, a las dificultades economicas de los Gltimos meses de 2001,
que afectaron a todo el sector de las telecomunicaciones. En agosto de ese afio, AOL
anuncié una reorganizacion empresarial concebida para integrar sus marcas y derechos de
propiedad en linea relacionados con la Web, como una forma de rentabilizar las
oportunidades de crecimiento derivadas del aumento de la demanda de banda ancha. Los
elementos mas destacados de este plan incluian la creacion de un nuevo paquete de
servicios interactivos de AOL que contara con el tradicional servicio en linea AOL, las
actividades de Digital City y un grupo de mercados virtuales encargado del desarrollo de
programaciones, publicidad por sinergia de marcas y oportunidades de comercio
electronico en 10 areas clave, entre ellas masica, ocio, finanzas personales, automoviles y
viajes. El plan también incluia estrategias para consolidar las diferentes marcas Web de la
corporacién en un nuevo grupo de propiedades Web de AOL, entre estas marcas figuraban
Netscape, CompuServe, Moviefone, MapQuest, ICQ y los servicios de mensajeria
instantanea de AOL. Otra area que el plan habia establecido como objetivo era la creacion
de un nuevo grupo de marketing interactivo que supervisaran los socios y la facturacion
para todas las marcas y propiedades de AOL para garantizar que se estaba obteniendo, en

cada caso, el maximo rendimiento posible.
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Un aspecto muy importante de este plan fue potenciar el papel del grupo de banda ancha
de AOL, y encargar a este grupo que orientara la tendencia de los consumidores de
contratar servicios de AOL a través de cable, xXDSL y plataformas de satélite. Esta claro,

por tanto, por donde van y hasta dénde quieren llegar.

3.18 El caso especial de las ILEC

Las ILEC se enfrentan a la competencia desde distintos &ngulos y por ello deben tomar
medidas para proteger su cuota de mercado y su base de clientes, que han estado
amenazadas. Diferentes factores técnicos les han hecho comprender las medidas que deben

tomar para continuar siendo competitivas, estos factores se pueden resumir asi:

e Los proveedores de tecnologia de cable e inaldmbrica representan la mayor amenaza
para las ILEC.

e Los modems de cable dominarén el mercado de acceso a Internet de alta velocidad,
consiguiendo mas del 50% de la cuota de mercado en el afio 2005.

e Los servicios inalambricos de banda ancha como, por ejemplo, los sistemas locales de
distribucion multipunto (LMDS), llegaran a ser unos solidos competidores en los
proximos afios.

e Silas ILEC perdieran cuota de mercado, el costo para atender una base de clientes cada
vez menor se convertiria en prohibitivo.

e Las infraestructuras inaldmbricas y de cable tienen una instalacion méas barata que las

tradicionales basadas en cables, desplegadas por las ILEC,

Para muchos, las ILEC han exhibido un tipo de convergencia homogénea empresarial
mejorada, caracterizada por adquisiciones de proveedores locales concretos para expandir
su cuota de mercado ante la necesidad de ofrecer un servicio de transporte de datos
extenso. SBC por ejemplo, adquirié Pacific Bell, Nevada Bell, Ameritech y SNET,
mientras que Verizon lo hizo con NYNEX y GTE. Estas adquisiciones son completamente
homogeneas por su naturaleza. No afiaden nuda nuevo a las capacidades de la empresa

compradora, aparte de cobertura geogréfica.
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Sin embargo, otras actividades contribuyen a crear una combinacion muy competitiva,
teniendo en cuenta la importancia estratégica de la tecnologia inalambrica como modelo
alternativo de acceso, la expansion de las ILEC en el dmbito inalambrico ha sido
espectacular. En septiembre de 1999, Bell Atlantic acordo fusionar sus empresas del sector
inalambrico con el otro conglomerado de empresas, Vodafone Airtouch, del Reino Unido,
constituyendo asi la mayor compafiia de telefonia mévil de los Estados Unidos, con mas de
20 millones de abonados y un patrimonio neto combinado de entre 70.000 y 80.000

millones de délares.

Como parte de la estrategia de la compafiia para incrementar su presencia en el &mbito de
la banda ancha extendida, en octubre de 1999 Bell Atlantic invirtio 2.200 millones de
dolares en MetroMedia. La inversion facilitara a las ILEC acceder a la red de fibra dptica
de MetroMedia en los 50 principales mercados de USA y en muchos puntos de otros

paises.

SBC también ha estado ocupada constituyendo alianzas con AOL, DirectTV y Prodigy. En
noviembre de 1999, anuncié su decision de adquirir un 42% del capital social de Prodigy
Communications con planes para designar este servicio como su proveedor exclusivo de
acceso a Internet para minoristas y pequefias empresas. Como parte del negocio en su
conjunto, Prodigy también acordd usar SBC como proveedor preferente para servicios de
telecomunicaciones e Internet. En junio de 2000, Prodigy asumié la gestion de los accesos
telefonicos de SBC para los consumidores y las pequefias empresas (su red digital de
servicios integrados o RDSI) y de los clientes de servicio bésico de Internet xDSL,
También anuncid sus planes de cambiar sus oficinas centrales, de White Plains, Nueva

York a Austin, Texas.

En enero de 2001, Prodigy y SBC renegociaron su acuerdo, ampliando sus relaciones hasta
el afio 2009. Por este nuevo contrato, Prodigy aporta los contenidos, las noticias y el correo
electronico via Internet, mientras que SBC facilitara el acceso de red, la atencion a los
clientes y los canales de distribucion. Como incentivo complementario, Prodigy recibira $5
por cada cliente de Internet xDSL de SBC.
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El acceso inaldmbrico es también un &rea en la que SBC ha triunfado. El servicio
inalambrico de SBC, ofertado a través de Southwestern Bell Wireless, Pacific Bell
Wireless, SNET Wireless, Nevada Bell Wireless, Ameritech Cellular y Cellular One,
facilita una buena cobertura para acceso local, con aspiraciones de cobertura en casi todo el
pais. Ameritech mientras tanto, ha constituido una alianza con ITXC Corporation, un
proveedor de servicio telefonico de Internet que ahora terminara sus llamadas en la red de

Ameritech.

USWest, adquirida recientemente por Qwest, forma parte de un poderoso consorcio de
proveedores de gran ancho de banda, capacidad de larga distancia y acceso local en varios
de los principales mercados americanos, entre ellos Denver, Phoenix, Minneapolis, St.
Paul, Seattle, Portland, Salt Lake City y Albuquerque. La compafiia mixta puede ahora
suministrar transporte de voz y datos de larga distancia uno de los principios sagrados para

triunfar en la evolucion continua del mercado de las telecomunicaciones.

3.19 El eslabon perdido

Pero, ¢qué compafiias han desaparecido, si es que lo ha hecho alguna? Las ILEC ofrecen
servicios locales de banda estrecha y ancha, de cable e inalambricos, la posibilidad de
vender larga distancia en cuanto se clarifiquen las restricciones de la FCC, acceso a Internet
y en algunos casos estratégicos, también mantienen relaciones con proveedores de
contenidos. Lo que no tienen es una relacion con un sistema integrador o con una asesoria
de aplicaciones. Con un modo similar al que tuvo Lucent para adquirir INS, Cisco para
adquirir una parte de KPMG o Novell para hacerse con una participacion de la firma de
asesores de tecnologias de la informacion Whittman-Hart, las ILEC deben completar su
grupo de empresas con servicios de integracion y asesoria para sus consorcios de
compafiias de redes fisicas. Siendo un gran proveedor de acceso y transporte, incluso si
fuera el Unico, no resultaria suficiente, especialmente cuando hay que enfrentarse al hecho
de que las ILEC y otros segmentos de mercado estan buscando agresivamente capturar una
parte sustancial del mercado de acceso local. La importancia esencial del componente
servicio en el negocio de las telecomunicaciones es evidente aqui, y las empresas dirigidas
al conocimiento ganarén la partida. Si las ILEC se dedican a proteger su cuota de mercado

de los intrusos IEC, deben ofrecer un abanico de servicios que supere ampliamente al
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ofertado por sus competidores. Para llevar a cabo todo esto deben reconocer y hacer frente

a tres factores:

Las ILEC deben disefiar una infraestructura basada en la tecnologia que derive hacia la
informacion y el conocimiento. Aunque el secreto para triunfar se basa en poder
suministrar rapida y eficazmente las soluciones y los servicios necesarios, es la
tecnologia de las telecomunicaciones la que proporciona el apuntalamiento critico que
hace que estos servicios y estas soluciones sean posibles. Por tanto las ILEC deben
conseguir que sus redes se basen en tecnologias adecuadas y que estén disponibles a lo
largo de todas las regiones donde estén instaladas. También deberan crear una
infraestructura de gestion del conocimiento e inculcar a todos sus empleados la
importancia de la participacion en este conocimiento. Segun un informe elaborado por
la Conference Board de Nueva York, «conseguir que la gente comparta informacion
podria convertirse en uno de los temas de direccion empresarial esenciales de las
préximas décadas».

Las ILEC deben tener capacidad para moverse rapidamente, ser flexibles y adaptarse lo
antes posible a los cambios. Las ILEC deben adoptar cambios de direccién empresarial
que les permitan tomar las decisiones répida y eficazmente. Esto implica
evidentemente, evolucionar hacia un modelo de gestion mas de «igual a igual» que el
actualmente empleando, y llevar la capacidad de la toma de decisiones hasta los niveles
mas bajos de la organizacion. También deben conceder mas importancia a la gestion
dirigida al conocimiento. Con una gestion adecuada de las relaciones con los clientes y
unas técnicas idoneas de extraccion de datos, las ILEC pueden anticiparse a los
cambios del mercado y estar preparadas para las demandas de sus clientes.

Las ILECS deben aprender a vender soluciones, no tecnologia. Las compafiias
telefonicas han estado tan mediatizadas por la tecnologia que ahora les resulta dificil
cambiar y desviar su centro de atencion de esta venta tecnolégica a una
comercializacion de soluciones. Sin embargo es imprescindible que sigan en el
mercado. Como ya se ha comentado anteriormente, los clientes no quieren preocuparse
de la tecnologia subyacente en cada servicio, al cliente le preocupa la solucion que le ha

ofrecido su proveedor de servicio, que le ayudara a solucionar sus retos empresariales y
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a situarle en una posicién mas favorable en su propio mercado competitivo, lo que
significa que la atencién de las ILEC debe centrarse sobre los negocios de sus clientes y

sobre las exigencias de las aplicaciones que necesiten.

3.20 La empresa virtual: el soporte de las tecnologias

En una empresa de modelo virtual que funcione como tal, las tecnologias deben utilizarse
para crear la ilusion en el cliente de que esta tratando con una Unica compafiia. Tambiéen
estas tecnologias deben ayudar a que los diferentes departamentos empresariales de esa

compaiiia virtual funcionen como una entidad Unica.

Cuando varias corporaciones juntan sus fuerzas, debe llevarse a cabo un enorme esfuerzo
para que la fusién funcione. No solamente hay que coordinar temas organizativos, sino que
también hay que superar retos técnicos amenazadores. Por ejemplo, el sistema informético
debe integrarse, las infraestructuras de red tienen que armonizarse, las aplicaciones deben
acoplarse, las diferentes formas de trabajo IT deben reconciliarse y las comunicaciones
entre las empresas que se fusionan deben asegurarse. Ademas, todo esto debe hacerse con
un costo lo mas efectivo posible y teniendo en cuenta la estrecha vigilancia que cualquier

fusion conlleva.

Debido a que una corporacion virtual se compone de entidades distintas y, a veces, nada
amigas, asi como es frecuente que las empresas modernas dispongan de trabajadores
remotos (teletrabajadores), las tecnologias han evolucionado para responder a la necesidad
estratégica de interconectar diferentes oficinas a un costo razonable y de acceder
remotamente a la informacion empresarial. La naturaleza extraordinariamente competitiva
del mercado actual exige que los empleados tengan un acceso inmediato y eficaz a la
mayor parte de la informacion actualizada y disponible, que puedan trabajar remotamente
de manera tan eficaz como si estuviesen conectados directamente a la red de la empresa. La
otra ventaja guarda relacion con todas las posibilidades de la famosa nube. Creando una red
empresarial con multitud de prestaciones, se puede controlar electrénicamente a los clientes
para conseguir un oportuno intercambio de informacion y mejorar asi la gestion de las

relaciones con los clientes.
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Una respuesta a este reto es la red privada virtual (VPN, Virtual Private Network). Una
VPN es la alternativa, a un costo razonable, de una instalacion dedicada. En lugar de pagar
los elevados costos por distancia de una linea privada, una VPN reemplaza el circuito
dedicado por la popular Internet, cuyo uso no lleva asociado ningin componente

relacionado con la distancia.

VPN representa la alternativa al acceso telefonico tradicional. En un modelo de conexion
directa, un trabajador remoto se conecta directamente con el grupo de médems de la
empresa en sus oficinas centrales, lo que significa que el costo de la conexion depende de
la distancia a la que esté este trabajador de la sede central. En la mayoria de los casos, los
empleados utilizan un nimero a cobro revertido para llamadas interurbanas, lo que implica,

por supuesto, un indudable costo para la empresa.

El acceso via VPN es bastante diferente. Cuando un usuario remoto accede a la red de la
empresa usando VPN no accede directamente a la red corporativa de la compafiia, sino que
establece una conexion de Internet mediante una llamada a un ISP local. Emplea un
protocolo especial que genera un tanel a través del entramado de Internet que realiza, de
forma segura, el transporte de la informacion desde el trabajador hasta la red de la empresa.
Como Internet esta funcionando como WAN, no se asocia con esta técnica ningin costo
relacionado con la distancia. La Internet gratuita se convertiria, simplemente, en una
extension de la red empresarial, facilitando acceso a los empleados remotos. Para proteger
a los usuarios y a la empresa, se dispone de protocolos de seguridad que permiten que la
informacion circule con total confianza entre el empleado remoto y los sistemas

informaticos de la empresa.

Cuando se compare un sistema VPN con otro de acceso telefonico tradicional deben

tenerse en cuenta algunas consideraciones relacionadas con el disefio.

Lo primero es establecer si merece la pena una solucion VPN. Si el grueso de los usuarios
que va a acceder a la red empresarial estuviese geograficamente muy cerca de las oficinas
centrales, una conexion telefénica seria perfectamente aconsejable porque en este caso, no
se producirian grandes costos relacionados con la distancia, por el contrario si los usuarios

estuviesen geograficamente dispersos. Internet o la solucién alternativa IP, contribuiria a
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reducir los costos. El personal del departamento de informatica debera realizar un estudio
de todos los usuarios para establecer un perfil que indicara si la solucion VPN es la méas

rentable.

La segunda cuestion que debe analizarse tiene que ver con el nimero de puertos que se
necesitarian en el servidor de las oficinas centrales. El personal del departamento de
informatica deberéa establecer para los usuarios de acceso telefonico, el nimero de médems
que se necesitarian, mientras que en el caso de la solucion VPN interesaria conocer el
nimero de sesiones simultaneas previsto. Una vez calculado el nimero de sesiones
previsto, el ancho de banda total necesario se podria estimar basandose en el ancho de
banda necesario por sesion y en el nimero maximo de sesiones que se prevén en un tiempo
dado.

8 . Internst
Modem - Madem
Encriptado

sercaminacdor I . / ‘I Encaminador

Figura 3.4 Dispositivo VPN. Acceso telefonico (arriba) Frente conectividad VPN (abajo).

El tercer asunto que debe abordarse es el de la seguridad de la red. Cuando se trata de

soluciones de seguridad debe responderse a las seis cuestiones siguientes:

¢Que se quiere proteger?

¢De quién se intenta proteger?

¢Qué probabilidad existe de se produzca un ataque?

¢Cudl seria el tipo de ataque mas probable?
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e ;Qué consecuencias tendria un ataque?

e ;Qué grado de proteccidn seria el mas aconsejable?

Las respuestas a todas estas preguntas conduce a tres elementos: autentificacion, integridad
de los datos y privacidad de las sesiones. La autentificacion es un proceso para determinar
que un usuario es realmente quien dice ser y que los datos que se estan canalizando por la
red corporativa provienen de una fuente solvente. Debido a que una red privada virtual usa
Internet como su estructura de transporte, es esencial que se autentifiquen todos los
usuarios y que los datos que se van a enviar a los sistemas de la empresa se autoricen
previamente. Esto puede realizarse de varias formas, entre ellas la simple combinacion de
usar una clave de inicio de sesion (0 un nombre de usuario) y una contrasefia, un empleo
seguro del paso de testigo y certificados digitales. La combinacion de clave de inicio de
sesion y contrasefia es la medida de seguridad mas facil de romper porque muchos usuarios
eligen contrasefias que puedan recordar con facilidad (lo que significa que un intruso puede

llegar a averiguarlas).

Una opcidn mas segura es usar el paso de testigo, un sistema basado en uno de estos dos
principios: algo que tu tienes, como por ejemplo una tarjeta de identidad o una palabra
clave para una sesién Unica, o bien algo que ti eres, como una huella dactilar, una imagen
de escaner de la retina o grabaciones de la voz. Estas técnicas se estan convirtiendo en

habituales, aunque adn resultan caras en el &mbito de la seguridad.

Aunque los sistemas de contrasefia y de paso de testigo ofrecen algo de seguridad, los
certificados digitales se erigen en los triunfadores en este campo. El concepto de certificado
digital es bastante simple. No es mas que un documento digital que contiene una clave
publica que se usa para leer documentos seguros, un nombre asociado con esa clave, una
fecha de caducidad, el nombre del fedatario que emite el certificado, una serie de nUmeros
e informacion sobre las formas de uso apropiadas de este certificado. Puede contener

también la huella digital del usuario.

Los certificados se utilizan para los siguientes fines: para establecer la identidad del usuario

mediante la asociacion de una clave publica a una persona 0 a una organizacion, para que
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las autoridades asignen de forma manifiesta lo que el portador del certificado puede o no
realizar, o para proteger datos que se transmitirdn de forma encriptada usando algln

protocolo seguro.

Por tanto, la VPN representa una alternativa segura y con un costo razonable a una red
dedicada, permitiendo que se integren las LAN y WAN empresariales poco compatibles
usando una infraestructura de red publica en la actualidad, las lineas y la radiofrecuencia
privadas representan la mayor parte de todas las instalaciones WAN. Desgraciadamente,
son relativamente inflexibles, todo un problema en el entorno dinamico de las redes de
nuestros dias. Debido a que se venden mediante contratos a tres o cinco afios, se han
convertido en algo poco atractivo para los clientes que no quieren encerrarse en una
solucion que no es capaz de evolucionar acorde con sus cambios de aplicaciones y

cobertura geogréfica. Esto hizo que creciera el interés por las VPN.

Las ventajas en cuanto a costos de las VPN son bastante significativas. Ademés de suponer
un ahorro debido a la eliminacion de cargos por distancia y costos de acceso de llamadas
propios de las lineas privadas, también se produce un ahorro al reducirse los gastos de
instalacion y las actividades de soporte. Como las VPN utilizan una simple interfaz WAN
para funciones multiples, los datos que normalmente tendrian que pasar a través de
diferentes dispositivos, ahora solamente necesitan uno. Los costos de soporte se reducen
debido a la posibilidad de consolidar todas las funciones de ayuda en una unica

organizacion, menos compleja.

Por supuesto, existen inconvenientes asociados a VPN que habré que superar, y el de su
rendimiento no es el menor. Internet no se distingue precisamente por facilitar una QoS
espectacular, y dado que esta red constituye la entrafia de las VPN, surgen algunas dudas.

Una VPN ideal basada en IP, tendria que:

e Estar disponible, ser seguray fiable.
e Ofrecer diferentes opciones de gestion de red y de facturacion de servicios.

e Facilitar acuerdos de nivel de servicio (SLA) que sean mensurables.
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e Permitir que el usuario pueda diferenciar la calidad del servicio segun se suministro por

flujo o por aplicaciones.

Ni Internet ni tampoco una red IP pura tendrian capacidad para realizar todo esto. Sin
embargo, un IP perfectamente adaptado a una red troncal ATM tendria capacidad para
llevarlo a cabo, y este modelo parece ser el elegido para las operadoras que quieren
desarrollar redes publicas con gran capacidad de QoS. Mediante la asociacién de

direcciones IP con circuitos virtuales ATM, se puede asegurar un buen nivel de QoS.

Visto todo esto, ¢cudl es el futuro de las VPN? Parece que esta bastante claro que la red de
linea privada no va a desaparecer, aunque a medida que mejoren los rendimientos de
Internet y los protocolos de encriptacion la necesidad de prestaciones dedicadas,
obviamente, irdn disminuyendo. Las VPN, debido a sus bajos costos, conseguirdn nuevas
oportunidades de negocio y, mejorando su flexibilidad y su agilidad para llegar al mercado,
Ilegaran a establecer relaciones excepcionales con sus clientes y, por tanto, mejoraran su

posicion competitiva.

3.21 Evolucion informatica

La evolucion de la computadora moderna, desde una macrocomputadora centralizada hasta
un sistema totalmente distribuido, se ha producido al mismo tiempo que la
descentralizacion de las organizaciones modernas y su interés en la necesidad de reducir

distancias entre la empresa y el cliente.

En contra de los que muchos creen, la macrocomputadora esta lejos de desaparecer.
Aunque al tradicional mundo informéatico no le queden muchos afios, aln jugard un
importante papel dentro de las organizaciones debido a la necesidad de disponer de bases
de datos centralizadas y soporte a las aplicaciones en todos los departamentos. Ni las
minicomputadoras ni las computadoras personales pueden hoy facilitar esta capacidad por
lo que, mientras estos papeles van cambiando, la macrocomputadora aun sera el

protagonista de la informatica empresarial.
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Cuando hace ya varias decadas IBM lanzd sus primeras macrocomputadoras, la
multinacional se propuso un modelo jerarquizado de la informatica que emularé el modelo
de directivos de las empresas en las que los instalaba. La arquitectura de red de sistemas
(SNA, Systems Network Architecture), lanzada en 1974, marcé el camino que iban a seguir
todas las macrocomputadoras. Hoy, la SNA sigue en vigor, aunque es algo muy diferente a
aquel modelo centralizado que salié por primera vez de IBM. Siendo consciente de la
necesidad de evolucionar hacia un modelo de informatica distribuida, IBM modifico su
SNA para adaptarla a las necesidades de las organizaciones distribuidas. La arquitectura de
comunicacién avanzada entre programas (APPC, Advanced Program-to-Program
Communication) permitié la comunicacién entre programas del mismo nivel sin tener que
establecer una sesion a través de la macrocomputadora, un primer paso adelante para
alejarse del sistema jerarquizado de afios atras. Muy poco despues llegd la interconexion
avanzada de redes entre pares (APPN, Advanced Peer-to-Peer Networking), que permitio a
la SNA atender las necesidades de la informatica distribuida. Con APPN, las
minicomputadoras se pueden conectar entre si en red al poder crearse un auténtico entorno
entre pares, lo que hizo que IBM se desplazara desde sus raices centralizadas hacia el
modelo de informatica departamental, al tiempo que seguia manteniendo su posicién como

proveedor lider de la tecnologia de microcomputadora.

Un asunto que esta provocando dudas ultimamente entre los departamentos de IT es la
integracion de los sistemas heredados. Aunque muchas empresas han realizado importantes
inversiones en estructuras de macrocomputadora, existe una presion tremenda para integrar
tecnologias mé&s modernas incluyendo IP. Este es otro ejemplo del refran «si no esti roto,
no lo arregles». ElI hecho de que una empresa tenga sistemas heredados no implica
necesariamente que estén obsoletos. Muchas empresas han mantenido y mejorado
rutinariamente estos sistemas y han conseguido que todavia sean unas maquinas de alto
rendimiento. De hecho, segun el grupo de consultoria META, se han dado cuenta de que
tiene mas sentido mantener las instalaciones heredadas que sustituirlas por otra de
tecnologia moderna, ya que alrededor del 70% de todos los datos empresariales aun reside

en ellas.
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Sin embargo, la presion del protocolo de control de transmision/protocolo Internet
(TCP/IP) esta obligando a los directores de IT a considerar seriamente fusionados con sus
sistemas basados en SNA. Existen muchas razones para la inclusion de TCP/IP, entre ellas
su ubicuidad, su utilizacion en los sistemas de cliente temporal, su flexibilidad, su
capacidad de recuperacion de errores y su enorme base instalada gracias a la popularidad
de Internet. La principal ventaja, por supuesto, es la naturaleza universal de TCP/IP como
protocolo estandar de red, y el hecho de que ahora se incluya en cualquier sistema

operativo de red es una demostracion de su papel principal en las redes modernas.

TCP/IP se presento por primera vez con el sistema operativo AS400, lo que le permitio que
se integrara facilmente en el entorno de informatica empresarial. El reto que tuvo que
superar en la reciente red integrada fue la necesidad de encaminar el trafico SNA sobre una
red WAN TCP/IP debido a la presencia continua de las aplicaciones ya existentes. Se
propusieron numerosas soluciones, muchas de las cuales suponian la tunelizacion o la
encapsulacion. Estas técnicas implicaban la encapsulacion de datos de SNA e incluian la
conmutacion de enlace de datos (DLSw, Data Link Switching), que es la técnica que se usa
maés habitualmente. En DLSw los encaminadores realizan el proceso de encapsulacion real,
lo que significa que los dispositivos de los extremos solamente necesitan controlar el
trafico SNA sin necesidad de comprender TCP/IP. Como consecuencia, la integracion de
los entornos ya existentes con TCP/IP es relativamente sencilla y de facil ejecucion para

una plantilla competente de IT.

113



Capitulo 3

Servidores

st ‘,;;.;
reastardioert oot g s

ami

Matriz dptica

Grupo de cintas Grupo de discos

Figura 3.5 Fibre Channel.

Por supuesto, el mundo de la informéatica ha continuado evolucionando después de la
microcomputadora. El impacto de las computadoras personales ha sido muy profundo v,
combinado con la tecnologia LAN de alta velocidad, permite la creacion de

superempinadoras virtuales distribuidas masivamente a través de la empresa.

También se ha producido una respuesta contundente de la industria informatica a la
necesidad de movilidad. La computadora portéatil es tan comin en la actualidad que ya no
supone ninguna novedad, pero la evolucion no se detiene aqui. El tremendo impacto de las
computadoras de bolsillo, mas concretamente el Palm Pilot, de 3Com, ha creado un campo
completamente nuevo en las posibilidades informaticas, los PDA. En la actualidad muchos
trabajadores, tanto intelectuales como manuales, a menudo desempefian sus actividades
solamente con una computadora de bolsillo y un teléfono movil, pudiendo asi realizar la
mayor parte de un trabajo que anteriormente requeria una oficina, computadoras y
teléfonos convencionales. Los fabricantes favorables a esta idea ya han lanzado
dispositivos que combinan las capacidades de la computadora de bolsillo y del teléfono

movil. Aln se esperan méas innovaciones complementarias.
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Otra tendencia que continda (aungue existe cierta confusion sobre si la palabra «continta»
significa realmente, en este caso. crecer o disminuir) es el desarrollo de las denominadas
computadoras de red, liderado por Larry Wilson, de Oracle que fue el primero que intentd
triunfar con las computadoras de red a mediados de los noventa, usando software de Oracle
y el sistema operativo Java, de Sun Microsystems. Detrds de una computadora de red esta
la idea de que la mayor parte de la inteligencia que se requiere para que el sistema sea Util
reside mas en el servidor de red que en las computadoras personales, abaratandose asi por
lo tanto, el dispositivo cliente. Desde el punto de vista de un director del departamento de
IT de una empresa, las computadoras de red (llamadas a veces clientes temporales [0
ligeros], otro nombre de Oracle) representan la posibilidad de un ahorro sustancial, ya que
las computadoras personales que se distribuyen a muchos usuarios de la empresa son
versiones aligeradas y. por lo tanto, mucho menos caras. La inteligencia reside en los
servidores compartidos por todos los usuarios, haciendo que por este sistema se simplifique

notablemente la administracion y el mantenimiento, por tanto el control de costos.

Debido a la necesidad de proporcionar un conjunto de servicios a través de tecnologias
consolidadas, la convergencia de las compafiias ha causado furor en la industria de las
telecomunicaciones. A medida que las compafias se esfuerzan en ser los Unicos
proveedores elegidos para prestar servicio de telecomunicaciones, se aceleran los «cierres
del alianzas», formandose grupos competitivos que puedan responder a los retos planteados
por los clientes en un mercado cada dia mas competitivo. Sin embargo, el agrupamiento de
empresas es solamente una pieza del proceso de Java es un lenguaje de programacion
inventado por Sun Microsystem en 1995. Se disefi0 para dar soporte a entornos
informaticos distribuidos cuando las aplicaciones residen en servidores Web centralizados,
que pueden descargarse de Internet a una PC, donde se ejecutan localmente, eliminado asi
la latencia imprevisible de Internet durante el proceso. Java es idoneo para la informatica
distribuida.

Convergencia. También se deben dar los pasos necesarios para asegurarse de que se
converge tanto funcional como organizativamente. De otra forma, el cliente no se

beneficiaria.
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Este capitulo se ha centrado en la evolucion de los negocios de las empresas electronicas, la
evolucion inevitable en un modelo empresarial encabezado por Internet. No obstante,
existen escollos que las compafiias deben conocer a medida que progresan en sus planes de
convertirse en empresas de una funcionalidad totalmente electronica. Segun Gartner Group,
el 75% de todos los proyectos de conversion a empresas electronicas fracasa debido a la
pobre planificacion y a la ausencia de conocimientos tecnoldgicos necesarios para llevar a
cabo esa evolucién. Las cinco causas de fracaso mas frecuentes son: gestion pobre de los
proyectos, ausencia de objetivos claramente definidos, falta de flexibilidad, minimo
conocimiento de la competencia en relacion con sus actividades comerciales electronicas, y
creer que convertirse en una empresa electrénica es un fin en si mismo, més que un medio

para conseguir un fin.

El modelo de empresa tradicional esta cambiando. Los mayoristas y los minoristas se estan
convirtiendo en intermediarios en linea y en comerciantes Web. Los intermediarios de
antes se estan conviniendo en especialistas que se centran en modelos productivos o
comerciales en los que tienen capacidad de influir positivamente. Entre sus servicios
incluyen el alojamiento de servicios, la mediacion de transacciones, la agrupacion de
compradores y vendedores asi como el aprovisionamiento de «puertos seguros» para
compradores y vendedores. Suelen actuar como elementos aglutinantes y su valor se basa
en la Ley de Metcalfe, descrita en el capitulo anterior. Parece claro que cuanta mayor es la
concentracion de los intermediarios se consigue mayor valor afladido para la red y sus
servicios. Estos servicios de concentrar actividades generan grandes ingresos. El reto
principal al que se enfrentan estos nuevos proveedores de servicio es la necesidad de
diversificarse en cada uno de los sectores especificos del mercado. Se puede elegir entre
diversificarse verticalmente, lo que equivaldria simplemente a convertirse a un sector
especifico del mercado, o diversificarse horizontalmente, lo que implicaria centrarse en
procesos y actividades empresariales que les haran mas eficientes con independencia del
sector del mercado. Si una empresa elige diversificarse verticalmente su éxito aumentara en
funcion de una serie de factores clave. Entre ellos se incluyen la fragmentacion entre
compradores y vendedores, la facilidad para suministrar alguna capacidad sofisticada de
busqueda en linea, un conocimiento diferenciado del sector en el que prestan sus servicios,

asi como las relaciones que consiga establecer con otros participantes en el mercado, la
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eficacia en la cadena de suministro y la posibilidad de reunir a los principales proveedores
y compradores. De forma similar la diversificacion horizontal resultard un éxito con una
funcion de normalizacion de procesos, un conocimiento diferenciado del proceso
empresarial de la industria a la que dirige sus servicios, el conocimiento de la
automatizacion de los procesos y la capacidad para personalizar servicios y productos para

servir a nichos especificos de esa industria.

En la siguiente parte se tratara el ultimo componente del fendmeno de la convergencia: la
convergencia de los servicios. Alcanzaremos el punto culminante de los procesos de

convergencia y entonces los reuniremos todos.

3.22 Convergencia de los servicios

En péginas anteriores hemos descrito por completo el proceso de convergencia,
inicialmente la recopilacion y el andlisis de la actividad de interaccion con el cliente
conducen a la comprension de sus necesidades de servicio presentes y futuras. Estas
necesidades se traducen en una comprension de la tecnologia suficiente como para
satisfacer esas necesidades de servicio, como habitualmente los proveedores no disponen
de toda la tecnologia y el conocimiento asociado que se necesita, lo suelen adquirir
mediante fusiones, adquisiciones o alianzas corporativas estratégica. Con estas acciones
pueden formar corporaciones virtuales que si se construyen correctamente, no sélo tendran
la capacidad de entregar, sino de anticiparse a las necesidades de servicio del cliente. En un
mercado tan competitivo como el de la industria de las telecomunicaciones, la capacidad de
diferenciar los productos que son materias primas, para cualquier objetivo y propoésito se

convierte en un asunto de supervivencia.

En esta parte profundizaremos en el punto final, que son los servicios reales que los
clientes reclaman y las tecnologias que se necesitan para entregarselos. Como
anteriormente, miraremos hacia el futuro y haremos una lista con las fortalezas clave que
afectan a la convergencia de los servicios en la nueva corporacion. La convergencia de los
servicios es una guia, mientras que la convergencia de las compafiias es un mecanismo de

conveniencia.

117



Capitulo 3

Ahora prestaremos nuestra atencion al tercer aspecto de la convergencia: la convergencia
de servicios. En este caso hemos de observar una realidad fundamental: el lugar del poder
de las telecomunicaciones se esta desplazando desde el proveedor hacia el cliente. El éxito
de este mercado se basa en la habilidad de entregar una solucion completa que satisfaga las
necesidades del cliente respecto a su posicionamiento competitivo, esta es la promesa de la
convergencia de servicios, y estd soportada por los fuertes pilares de la tecnologia y la

convergencia de las compafiias.

Convergencia de servicios significa que si una comparfiia quiere tener éxito a largo plazo
debe ofrecer mucho mas que pura tecnologia. La clave del éxito no es la tecnologia, lo que
importa es lo que se puede hacer con la tecnologia. El contenido, las aplicaciones y los
elementos de acceso son los conductores, mientras que la tecnologia es la guia de esos
conductores. En una situacion ideal la tecnologia seria en si misma invisible, mientras que
los medios digitales, el contenido a emitir, la publicacion en linea y la proteccion de los
derechos digitales de autor serian muy visibles y lucrativos. En los negocios de la economia
digital, los servicios, las soluciones y las ventajas competitivas se convierten en las metas
reales. Y el elemento diferenciador mas importante de todos es la calidad de servicio (QoS,
Quality of Service), la medida del nivel con el que las aplicaciones y los servicios que se
ofrecen, transportados a través de una infraestructura de redes, satisfacen las necesidades
de los clientes. Pero no es una medida en términos de disponibilidad de la red, tiempo de
respuesta ni tiempo medio entre errores, porque todos ellos son medidas de las que ya se
preocupan los proveedores. La QoS debe medirse en los términos que especifique el

cliente.

Conjuntamente con la migracion del ancho de banda y el desplazamiento de la inteligencia
desde el ndcleo hacia los extremos de la red, las redes de almacenamiento (SAN, Storage
Area Networks) irdn teniendo un papel cada vez més importante segin vaya cambiando el
propio papel de las redes. Es mas, el conjunto de servicios que puede ofrecer una red
inteligente situada en el extremo de una red es bastante amplio, y proporciona un valor

significativo para las compafiias de ancho de banda que quieren ampliar el conjunto de
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servicios que ofrecen. Trabajando en armonia con las tecnologias de transporte de bajo
costo y alta velocidad, tal como InfiniBand, las redes de area de almacenamiento se
convertirdn en potentes guias de la evolucién del servicio, especialmente entre los

segmentos de mercado de tipo ASP (Proveedores de Servicios de Aplicacion).

Es importante recordar que el punto de vista del proveedor respecto a los servicios que
ofrece es sustancialmente diferente del que tiene el cliente. Para ser innovador y
competitivo el proveedor debe ver el mundo de los servicios a traves de los ojos de sus
clientes. En caso contrario, sera demasiado sencillo pensar que el servicio y la tecnologia
son précticamente sindnimos, lo que definitivamente no es cierto. Como hemos
mencionado anteriormente, la tecnologia es una guia del servicio y, tal como sugiere la
cancién de Joni Mitchell, debe ser completamente invisible para el cliente. Todo lo que el
cliente debe ver es una nube opaca (0 caja negra) que entrega todas las caracteristicas que

necesita para ser competitivo en su mercado.
Desde la perspectiva del cliente, el servicio debe incluir:

e \Voz.

e Video distribuido (televisién o video bajo demanda [VOD, Video On Demand]).
e Video interactivo.

e Transporte de imagen.

e Servicios de datos en banda estrecha y banda ancha.

e Acceso a Internet.

e Correo electronico.

e [ax.

Idealmente, un proveedor de servicio entrega todas estas caracteristicas sobre una Unica
interfaz de red (o con un numero reducido de éstas), garantizando que la calidad del
servicio que se entrega sera conforme al acuerdo de nivel de servicio (SLA, Service Level
Agreement) que habrén firmado ambas partes, y siempre estara un paso por delante del

consumidor en términos de satisfacer sus necesidades de telecomunicacion.
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Desde el punto de vista del proveedor, si desea satisfacer las necesidades de sus clientes
debe tener en cuenta varios elementos clave. EI mas importante de ellos es la calidad del
servicio (QoS). Para un cliente, la QoS significa muchas cosas, pero entre ellas podemos

mencionar las siguientes:

e Voz inteligible y reconocible.

e Amplia seleccion de peliculas VOD.

e Videoconferencia de alta calidad.

e Transporte de imagen con una calidad médica.

e Variedad de servicios de datos, desde bajo hasta alto ancho de banda.
e Acceso a Internet, en cualquier momento y en cualquier lugar.

e Correo electronico.

e Fax de bajo costo (posiblemente basado en IP).

Para el proveedor de servicio, el concepto de servicio puede tener significados diferentes,
porque debe interesarse en la tecnologia requerida para proporcionar todas las
caracteristicas indicadas en la lista anterior. Su interés clave se concentra en crear una
infraestructura de red que tenga la capacidad, flexibilidad, escalabilidad de servicio,
posibilidad de crecimiento y robustez suficientes como para satisfacer las necesidades del

cliente. Desde su punto de vista, QoS puede significar lo siguiente:

e Ancho de banda adecuado y facil de suministrar.
e Retardo minimo.

e Fluctuaciones minimas.

e Minima pérdida de informacion.

e Escalabilidad de los recursos de red.

e Interrelacion sencilla con otras redes,

e Capacidades de gestion mejoradas.

e Seguridad.

e Fiabilidad.
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Tal como hemos analizado anteriormente, hay un interés significativo en migrar hacia una
infraestructura de red IP debido a su universalidad y a la flexibilidad que permite. Sin
embargo, también hemos observado que aunque IP tiene ventajas significativas tanto para
los proveedores como para los clientes, también tiene asociados ciertos inconvenientes, y el
menor de ellos no es su incapacidad para proporcionar QoS. En consecuencia, en la
actualidad vemos proveedores que construyen redes centrales multipropésito en el modo de
transferencia asincrona (ATM, Asynchronuos Transfer Mode), sobre las que ejecutan IP en

la capa de red.

Este enfoque hibrido tiene varias ventajas. En primer lugar, aprovecha la ventaja de la
capacidad que tiene ATM de proporcionar QoS, junto con una integracion perfecta con el
sistema de red optica sincrona/jerarquia digital sincrona (SO-NET/SDH, Synchronous
Optical Network/Synchronous Digital Hierarchy) y la ventaja de poseer interfaces bien
definidas, empleando tecnologias de acceso variadas. Su generalizada aceptacion

internacional es también una ventaja para las corporaciones globales,

En segundo lugar, este enfoque permite integrar muchas de las ventajas de IP en la
combinacion. IP ofrece un esquema de direccionamiento universalmente aceptado y la
capacidad de inter-operar con un enorme conjunto de protocolos ampliamente
desarrollados. Todo esto, combinado con el ancho de banda y la QoS que ofrece ATM,
hace que el resultado sea una tecnologia enormemente flexible y muy potente. Si un
proveedor fuera a desarrollar ATM e IP en su red central multiservicio, seria capaz de
ofrecer servicios de acceso y de transporte para casi cualquier aplicacion imaginable, sobre
una unica infraestructura de red, consiguiendo satisfacer sus propias necesidades para

ofrecer una calidad mayor de servicio con un costo menor.

Hay dos formas de analizar una red: desde la perspectiva del proveedor de servicio o desde
el punto de vista del cliente. EI proveedor ve un conjunto de tecnologias de acceso que se
conectan a su red central, mientras que el cliente vera una «nube» (0 caja negra) que
permite transportar sus servicios mediante su tecnologia de acceso. Asi la red tiene dos
areas de responsabilidad diferenciadas: el centro (proveedor) y el extremo (cliente). El

extremo de la red es responsable de juntar el tr&fico, priorizarlo, empaquetarlo y enviarlo
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desde el cliente a la nube o viceversa. El nicleo (o parte central de la red) es responsable de
mantener la QoS requerida por la aplicacién del cliente, sobre una base extremo-extremo,
manejando los nueve factores de la QoS que hemos mencionado anteriormente: ancho de
banda, retardo, fluctuacion, pérdida de informacion, escalabilidad, interrelacion, gestion de

la red, seguridad y fiabilidad. Vamos a analizar cada una de ellas.

El ancho de banda es exactamente eso: una medida del volumen de informacién que puede
transmitirse a través de un canal en un periodo de tiempo determinado, habitualmente un
segundo. El retardo es una medida de la cantidad de tiempo que necesita un paquete para
transmitirse sobre la red. Si el retardo es constante, es decir, que todos los paquetes sufren
el mismo retardo, los problemas quedan minimizados. Sin embargo, cuando el retardo entre
el extremo y el centro de la red comienza a ser poco fiable, los problemas comienzas a
aumentar. Esta variabilidad en el tiempo de transito se llama fluctuacion (jitter), y mide la

variabilidad del retardo de los paquetes entre dos puntos determinados.

La pérdida de informacion es una medida indirecta de la calidad de la red en conjunto. Si
los paquetes se pierden regularmente, la calidad del servicio sufrird y el retardo se
incrementara debido a la necesidad de reenviar los paquetes perdidos. La escalabilidad es
una indicacion de la facilidad con que la red permite su crecimiento. La interrelacién refleja
el grado con el que la red esta disefiada conforme a la normativa internacional y. por ello

puede operar con otras redes.

La gestion de la red es un elemento critico desde el punto de vista del proveedor porque sin
gestion de la red ésta no podrd monitorearse adecuadamente para determinar si estd

cumpliendo los requisitos del SLA (Acuerdo de Nivel de Servicio).

La seguridad es un atractivo de venta importante en cualquier red, particularmente cuando
deben implementarse redes privadas virtuales (VPN, Virtual Private Network) a través de
una infraestructura de red publica. Finalmente, la fiabilidad es el factor principal cuando se
negocia un SLA. Desde el enfoque del cliente, todos los factores anteriores estan
contenidos dentro de esta Ultima categoria; sin embargo, desde el punto de vista del

proveedor la fiabilidad es una medida del rendimiento técnico de la red.
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Asi pues el balance final es que los clientes tienen ciertas expectativas preconcebidas sobre
lo que deben recibir del proveedor de servicio. Si son capaces de comprender estas
expectativas, los proveedores serdn capaces de anticiparse a los requisitos y crear una
infraestructura de red que pueda manejarlos. En la actualidad IP est4 emergiendo como un
componente principal de la llamada red de la proxima generacién, por varias buenas
razones, entre las que se incluyen las econdmicas, la diversidad, la ubicuidad, la
escalabilidad y la capacidad. La telefonia IP es un reclamo para el desarrollo generalizado
de IP. A continuacion examinaremos cémo funciona, como se diferencia de las
infraestructuras de telefonia tradicional y cdmo se implementara para ser un contendiente

viable en el transporte de la voz.

El legado tradicional de las redes de telecomunicaciones consta de dos regiones principales,
que pueden identificarse de forma clara y univoca; la red en si misma, que proporciona la
conmutacion, la sefializacién y el transporte del trafico generado por las aplicaciones del
cliente; y el bucle de acceso, que proporciona la conectividad entre las aplicaciones del
cliente y la red. En este modelo la red se considera como un medio relativamente

inteligente, mientras que el equipo del cliente se considera relativamente «estipido».

Pero no s6lo se considera que la inteligencia esta concentrada en la red, sino que también
conforma el grueso del ancho de banda, ya que las aplicaciones tradicionales de los clientes
no requieren mucho ancho de banda. Sin embargo, se necesita un gran ancho de banda

entre los conmutadores y las centrales.

Sin embargo, en la actualidad este modelo estd cambiando muy rapidamente, porque el
equipamiento del cliente se ha convertido en inteligente, de manera que muchas de las
funciones que previamente se efectuaban en la nube de la red ahora se realizan en el
extremo del cliente. Las centralitas automaticas privadas (PBX, Private Branch Exchange),
los ordenadores y muchos otros servicios son ahora capaces de tomar decisiones
discriminatorias sobre los niveles de servicio requeridos, obviando la dependencia de la

inteligencia masiva del nacleo de la red.

Al mismo tiempo, el ancho de banda se estd desplazando desde el nlcleo hacia el extremo

del cliente, segun las aplicaciones evolucionan exigiendo esta situacion. En la nube del
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nucleo central de la red sigue habiendo un ancho de banda masivo, pero los margenes de la

nube se van expandiendo hacia el consumidor.

El resultado de esta evolucidn es una redefinicion de las regiones de la red. En lugar de
existir un segmento de acceso de baja velocidad y reducida inteligencia junto a un nucleo
de alta velocidad y elevada inteligencia. La inteligencia ha migrado hacia los bordes de la
red y el ancho de banda, que antes era un recurso exclusivo del nucleo, estd ahora
igualmente distribuido en los extremos. Asi, podemos ver que tanto el nucleo como las

regiones del extremo se desarrollan como respuesta a las necesidades del cliente.

3.23 Evolucién de la tecnologia IP

La telefonia IP promete reducir los costos de comunicacion y simplificar las redes
corporativas multiservicio gracias a su concepto, basado en paquetes. Sin embargo, para
comprender por completo todo lo que la telefonia IP y los demas servicios basados en IP
pueden ofrecer al proveedor de servicio y al cliente, en primer lugar resulta importante

comprender las redes de telecomunicacion existentes, que habra que sustituir algun dia.

Cuando se establece una Ilamada a través de una red telefonica tradicional, el proceso de
conexion de la llamada es sencillo y directo. Al levantar el auricular del teléfono, el
Ilamante notifica a la centralita local su intencion de establecer una llamada, lo que
completa un circuito y permite que una corriente fluya desde la centralita hacia el teléfono.
La red responde a la peticion de servicio del Ilamante enviando al teléfono un tono de
marcado, entonces el Ilamante notifica a la centralita la direccion de destino pulsando una
serie de digitos en las teclas del teléfono, la central responde que ha recibido el nimero de
digitos adecuado generando un tono de Ilamada o una sefial de ocupado en el auricular del

Ilamante, segun sea el caso.

Por supuesto, la realidad del proceso es mucho mas compleja que esta simple explicacion.
Cuando la centralita recibe los digitos introducidos, en primer lugar determina si la llamada
es local o de larga distancia, lo que efectlia consultando una tabla que identifica el prefijo
local. En caso de que la llamada sea local, y ademas estuviese servida por la misma central,

ésta conectaria la llamada directamente. Si la Ilamada correspondiera a otra centralita, tanto
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si es local como de larga distancia, la centralita origen debe reservar un enlace para
conectar las centralitas de origen y destino, y luego enviar la llamada a la centralita destino.
Si esa centralita estuviese situada en un area geografica diferente, la Ilamada deberia
enviarse primero a una operadora de larga distancia que gestionaria la llamada, al terminar

la conversacion devolveria el control al proveedor local.

La red de teléfonos tipica posee una jerarquia de conmutadores locales y de larga distancia
que proporciona interconexiones locales entre los clientes y el proveedor de servicio y. en
ultima instancia, entre el cliente y la red de portadoras de intercambio (IEC, Interexchange
Carrier). A su vez los conmutadores estan interconectados en un tejido intersticial de
multiplexores opticos, dispositivos digitales de interconexion, equipos de multiplexacion
de SONET o SDH y muchos otros componentes. El sistema completo esta controlado por
una red de sefializacion independiente llamada .sistema de sefializacion 7 (SS7, Signaling
System 7), que es el conjunto de protocolos responsables de establecer, mantener y dar por
terminada una llamada. SS7 también proporciona acceso a servicios mejorados, tales como
el .servicio de sefializacion local del cliente (CLASS, Custom Local Area Signaling
Service), la portabilidad de los numero gratuitos, la portabilidad de los nimeros locales
(LNP, Local Number Portability), la base de datos de informacion de linea (LIDB, Line
Information Database), que efectla la verificacion de las tarjetas de crédito, y otras

caracteristicas avanzadas.

El concepto original que se encuentra detras de SS7 era separar las llamadas automaticas de
la red telefénica conmutada publica (PSTN, Public Switched Telephone Network) del
proceso de establecimiento y terminacion de llamadas, con el objetivo de hacer la red mas
eficiente. Pero tuvo el efecto de desplazar la inteligencia de la red fuera de la PSTN, en una
red independiente que podria centralizarse de alguna manera y. por ello, estar disponible
para una poblacién mucho mas numerosa. Supondremos que se trata de un bucle analdgico
e ignoraremos de momento la red de servicios Integrados (RDSI). Sin embargo el concepto
es el mismo, aunque en lugar de un tono y otros elementos analdgicos la RDSI utiliza un

conjunto de paquetes para mejorar el proceso de establecimiento de llamada.
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La red SS7, que se muestra en la Figura 3-1, consta de conmutadores de paquetes (puntos
de transferencia de sefial o STP, Signal Transfer Point) y motores de bases de datos
inteligentes (puntos de control de servicio o SCP, Service Control Point) interconectados
entre si y a las centralitas telefénicas (puntos de conmutacion de servicio o SSP, Service
Switching Point) a través de enlaces digitales de alta velocidad, que operan a una velocidad
tipica de 56 a 64 kbps.

Cuando un cliente que estd en un entorno SS7 establece una llamada, se lleva a cabo el
proceso siguiente: la infraestructura de conmutacion local lanza una interrupcion de
software mediante el SSP, de manera que la llamada y la informacion relacionada puedan
manejarse desde fuera de la SS7, especificamente desde un STP, entonces, el STP
encamina la informacién hacia un SCP asociado, que efectlia una blsqueda en la base de
datos para determinar si debe aplicarse alguna instruccion especial en el manejo de la
Ilamada. Por ejemplo, si la parte llamante ha elegido bloquear la entrega de la informacion

de identificacion (ID), la peticion del SCP devolvera esa instruccion.

Cuando el SCP ha terminado su tarea, la informacion de Ilamada se devuelve al
conmutador de paquetes del STP, que consulta las tablas de encaminamiento y, a
continuacion, encamina la llamada. Al recibir la llamada, el conmutador de destino
determinara al el teléfono de la parte llamada esta disponible; en caso afirmativo haré sonar
el teléfono. Si el nimero del cliente no esta disponible debido a una condicién de ocupado,
0 a cualquier otro evento, se devolvera un paquete a la fuente indicando la situacion, de
manera que el SS7 dard instrucciones al SSP original para establecer un tono de ocupado o

de rellamada en el auricular del llamante.

En ese caso, la parte llamante tiene varias opciones, una de las cuales es invocar uno de los
muchos servicios CLASS tales como solicitar una rellamada automatica. Con esta peticion
la red monitorizard el nimero llamado durante un periodo de tiempo, esperando a que la
linea este disponible. En cuanto quede libre, volvera a efectuar la llamada y se notificara a

la parte llamante sobre la llamada entrante mediante un tipo de sonido distintivo.
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Con imitador local Conmutador local

STP cuédruple STP cuadruple

Figura 3.6 Red SS7.

Asi, cuando se establezca una llamada a un conmutador lejano, la informacion de la
Ilamada se pasa a un SS7, que utiliza el nimero llamante, el nimero llamado y la
informacién de la base de datos para seleccionar una ruta para la Ilamada. Entonces se
determina si debe utilizarse algun tipo de requisito especial en el manejo de la llamada, tal
como una instruccion CLASS, y se informa a los diferentes conmutadores a lo largo de

toda la linea del resultado para que procesen la sefial de la manera adecuada.

Estas caracteristicas comprenden un conjunto de servicios conocidos como red avanzada
inteligente  (AIN, Advanced Intelligent Network). Los conmutadores (SSP) son
responsables de las Ilamadas bésicas, mientras que los SCP administran los servicios
mejorados de las llamadas. Entonces, la red SS7 es responsable de la sefializacion requerida
para establecer y terminar las llamadas, asi como para solicitar servicios suplementarios o

mejorados.

Un problema con el concepto AIN es el hecho de que, en cierto momento, resulta
incompleto. Se ha disefiado como estdndar abierto y por ello, independiente del vendedor.

Por desgracia, cuando llegd AIN existia ya una sustancial base de equipamiento legado ya
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instalado, lo que significd que para implementar AIN los fabricantes debian modificar el
hardware instalado. Esto hizo incurrir en unos gastos significativos y representd un serio
obstaculo para que los proveedores de servicio pudieran desarrollar servicios nuevos.
Ademas de esto, las posibilidades de gestion de redes que tenia AIN eran incompletas. La
capacidad de los proveedores de servicio para administrar los servicios existentes o crear
unos nuevos era dificil y este factor también redujo la velocidad de los desarrollos. Por
estas razones, la telefonia IP ha captado la atencion de los proveedores de servicio que
debian trasladarse rapidamente si querian ser competitivos en un mercado caracterizado por
nuevos competidores muy agresivos y con bajos costos, que no tienen una arquitectura

heredada con la que cargar,

En el entorno IP el objetivo es idéntico, pero se utiliza un proceso diferente. SS7 sigue
utilizandose en el mundo IP, pero los paquetes SS7 se convierten a paquetes IP de
sefializacion mediante algun periférico inteligente. Se estan realizando muchos esfuerzos
para relacionar IP con SS7, incluyendo la red IPS7 de Nortel Networks y otros protocolos

similares de otros fabricantes.

Sabiendo todo esto, vamos a considerar como se podria procesar una llamada de larga
distancia IP, utilizando un proveedor de servicio de telefonia de Internet (ITSP, Internet
Telephony Service Provider). En la telefonia de Internet hay que introducir un grupo de

dispositivos nuevos (Figura 3.2) y eliminar otros antiguos.

Como la telefonia de Internet va a coexistir con la telefonia tradicional de conmutacion de
circuitos durante varios afos, los conmutadores locales y de larga distancia permaneceran
en el dominio de la conmutacién de circuitos. En la telefonia IP, sin embargo, se introducen
las pasarelas y los controladores de acceso. Una pasarela es un dispositivo que efectla la
resolucion de la direccion de destino, la monitorizacion y la administracion de la conexion,
la conversion circuito a paquete, la digitalizacién y compresién de los paquetes, la
sefializacién de la conversion circuito a paquete, la seguridad y los calculos. Algunas
pasarelas son suficientemente robustas como para sustituir a un conmutador local, pero
todas ellas sustituyen las funciones entregadas por un conmutador de larga distancia. Por

otra parte, un controlador de acceso se comporta como una autoridad administrativa en los
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entornos de voz IP, administrando funciones tales como la gestion del ancho de banda, la
gestion de la zona de llamada, la traduccion de las direcciones y el control de admision y de

utilizacion.

Controlador de acceso.

Figura 3.7 Interconexién de las redes PSTN e IP

La gestion de la zona de llamada solo significa que la red puede administrarse légicamente
de manera que ciertas llamadas queden restringidas o controladas para satisfacer las
demandas de gestion. La traduccién de las direcciones se refiere al hecho de que un usuario
puede ser capaz de hacer una llamada a otro usuario. A menudo se utilizan varios
protocolos para controlar estas funciones y para establecer las zonas dentro de una red de
telefonia IP. Es habitual el empleo de H...123, aunque estan ganando mucha popularidad el
protocolo de inicializacién de la sesién (SIP), el protocolo de control de pasarelas (MGCP)
y sus «parientes», introduciendo su direccion de correo electronico. El controlador de

acceso traducird la direccion en una direccion de telefonia que la red pueda manejar.
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Finalmente, el control de admision es simplemente una funcién de
seguridad/administracion que permite que las llamadas se puedan administrar basdndose en

la hora, la autenticacion del usuario, el fondo de direcciones u otros métodos.

El beneficio mas deseable de la telefonia IP es su capacidad de utilizar Internet o una red IP
de alta calidad como medio para evitar la tradicional y costosa red de larga distancia. Asi,
la llamada podria proceder como se muestra en la Figura 3-3. Como en las Ilamadas
tradicionales de circuitos conmutados, el llamante levanta el auricular y marca el nimero
de larga distancia con el que desea comunicarse. Cuando el conmutador local recibe los
digitos marcados, reconoce que la Ilamada no es local y procede a pasarla a la portadora de
larga distancia seleccionada por el cliente. En este caso, el proveedor de larga distancia es
un ITSP de manera que la llamada del circuito conmutado se pasa a ese ITSP, que
convierte el flujo de informacion en un flujo de paquetes IP que deben encaminarse hacia el
destino solicitado. Todo ello sabiendo que es una llamada de voz y que, por ello, debe
ofrecer un control QoS estricto. EI ITSP debe resolver en primer lugar la direccion, para
poder encaminar la llamada hacia la pasarela correcta, que enlaza con el proveedor de
servicio local que atiende al cliente destino. Una vez determinada la direccién, debe

encaminar la llamada sabiendo que el retardo es un parametro de la maxima importancia.

Conmutador publico

Proveedor de servicios
de telefonia por Internet
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e Escalabilidad: ;A que nivel es escalable su infraestructura tecnoldgica, en términos de
espacio y puertos?

¢ Rendimiento: ¢La infraestructura garantiza un retardo reducido de los paquetes y una
fluctuacion minima entre los extremos?

e Calidad de servicio; ¢Qué normativa cumple y soporta el fabricante? ;Tiene la
certificacion 1SO 9000?

e Fiabilidad: ;/Qué capacidad de recuperacion tiene la plataforma de hardware?
¢Garantiza cinco nueves de fiabilidad (es decir, un 99,999%)?

e Capacidad de gestion; ¢Qué Sistema de Soporte Operativo (OSS, Operation Support
System) se esta utilizando? ¢Soporta funciones fundamentales como facturacion y
reconfiguracion?

e Interrelacion: (Que grado de migracion entre la infraestructura de circuitos y la de
paquetes soporta el hardware/software, sin esfuerzo y a la perfeccion?

o Sefializacion: ¢Qué protocolos se soportan? ;Q.931, SS7 o multifrecuencia (MF)?

3.24 Protocolo y servicio

Los protocolos de control utilizados para mantener la QoS para VoIP y otros servicios

basados en paquetes se pueden dividir en tres grupos principales:

El primero de los tres controles es la interrelacion entre redes. En PSTN este es un
elemento central que ha sido histéricamente una de las consideraciones principales de los
ingenieros de disefio de las compafiias telefonicas. Debido al elevado numero de
proveedores de servicio y fabricantes que hay actualmente en la industria, es fundamental
que se defina una interfaz red a red que permita intercambiar informacion entre los
proveedores y el equipamiento de diferentes fabricantes. Aunque esta capacidad queda
claramente definida en el PSTN, todavia no esta bien definida en el reino IP. Por ello, para
que un proveedor ofrezca verdadera telefonia IP, con el objetivo de proporcionar un
servicio completo, los protocolos de control red a red deben definirse claramente y

distribuirse entre todos los participantes.

El segundo control se efectua en la comunicacion entre dispositivos, aunque algunas veces

se llama comunicacion entre iguales. En la mayoria de los casos, la red asume que en un
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entorno IP los dispositivos del cliente tienen cierto nivel de inteligencia y la capacidad de
establecer sesiones con otros dispositivos, sobre una base de extremo a extremo, que puede
efectuarse directamente o estableciendo previamente una sesién con algun tipo de
dispositivo mediador, como puede ser una pasarela o un controlador de acceso. Como estos
dispositivos son inteligentes, pueden proporcionar caracteristicas avanzadas (CLASS,
Ilamada multiple, gestion del ancho de banda, etc.). Entre ellas se encuentra el mensaje
entre sistemas, que gestiona los mensajes entre plataformas, la facturacién, la
interoperabilidad de directorios y el aprovisionamiento. Finalmente, los mensajes entre el
cliente y el sistema son importantes porque trasladan la interoperabilidad a nivel del
cliente. Los mensajes entre el cliente y el sistema incluyen acceso al directorio, acceso a las
aplicaciones de mensaje y acceso al cliente para ciertas caracteristicas de la red. Hay varios
protocolos que estan dirigiendo el desarrollo de la interoperabilidad, incluyendo el
protocolo ligero de acceso a directorio, (LDAP, Lightweight Directory Access Protocol), el
protocolo de acceso a mensajes de Internet (IMAP, Internet Message Access Protocol), el
lenguaje de marcas ampliado (XML, Extensible Markup Language), el protocolo de acceso
inalambrico (WAP, Wireless Access Protocol) y varios mas.

El tercer control es la gestion de los dispositivos, que engloba tanto a las funciones de
control como a las de contenido, en el servicio VolIP. La funcion de control dispone de la
inteligencia necesaria para efectuar las funciones de telefonia, mientras que el componente
de contenido ejecuta las érdenes del componente de control. Para el objetivo de la telefonia
IP, debe existir un mecanismo que efectie el control de llamadas, las especificaciones de
canal y las configuraciones de codificador/decodificador (CODEC, coder/decoder). Casi

todas ellas se han gestionado mediante protocolos del tipo H.323, SIP y MGCP.

A continuacion explicaremos los protocolos que se utilizan para las tres funciones, desde la
red local (LAN, Local Area Network) hacia la red extendida (WAN, Wide Area Network)

y de vuelta.
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3.25 Gestidn de QoS en redes locales

La QoS comienza en la posicion del cliente, y se mantiene idealmente a través de la red
extendida hasta el dispositivo del usuario. Por ello, es importante que comencemos nuestro

analisis por la QoS de las LAN.

Debido a la migracion hacia las arquitecturas conmutadas en el entorno LAN, el Instituto
de Ingenieros Eléctricos y Electronicos (IEEE, Instituto of Electrical and Electronics
Engineers) propuso una normativa en 1998 para la creacion de redes locales virtuales
(VLAN, Virtual Local Area Network). Una VLAN no es nada mas que una LAN que se ha
dividido l6gicamente en grupos de usuarios u organizaciones funcionales. La elegancia del
concepto VLAN es que los miembros de una VLAN determinada no tienen que estar
fisicamente situados en el mismo segmento de la red. Pueden estar distribuidos por todo el

mundo, mientras forman parte de una misma red de empresa.

La QoS es necesaria en los entornos LAN para superar la disparidad que existe a menudo
entre el ancho de banda que ofrece la LAN y la capacidad de la WAN con la que se
comunica. El ancho de banda de una LAN siempre es mayor que el de una WAN, y con la
llegada de la red Ethernet rapida, la discrepancia entre ambos estd aumentando a una
velocidad considerable. Es més, el volumen de trafico de las LAN esta creciendo
rapidamente, lo que significa que el numero de LAN que luchan por arrebatar ancho de
banda a las WAN esta aumentando. Ademas, el crecimiento de las redes IP, especialmente

las VPN, esté presionando al alza la demanda.

Algunas de las normas del IEEE dirigen los intereses de la QoS de las LAN: 802.1Q y

802.1p. Vamos a explicar ambas normas:

802.1Q: Esta normativa define los requisitos de interoperatividad para los fabricantes de
equipamiento de las redes locales que quieran ofrecer capacidades VLAN. La norma se
cred para simplificar la configuracion, automatizacion y administracion de las VLAN, sin

tener en cuenta el conmutador ni el fabricante de la estacién destino.
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Igual que la conmutacion por etiquetas multiprotocolo (MPLS), 802.1Q confia en el
empleo de etiquetas de prioridad, que indican clases de servicio dentro de la LAN; estas
etiquetas forman parte del encabezamiento de trama y utilizan tres bits para identificar
univocamente siete clases de servicio. Estas clases, tal como propuso el IEEE, se muestran
en la Tabla 3.1.

Tabla 3.1 Clases de servicios para LAN
Prioridad Valor binario Tipo de trafico
7 111 Control de red
6 110 Voz interactiva
5 101 Multimedia interactiva
4 100 Flujo multimedia
3 011 Esfuerzo excelente
2 010 Libre
1 001 Fondo

802.1p: Esta asociada directamente a la norma 802.1Q, y activa los tres bits QoS en la
cabecera de las VLAN, segun la normativa 802.1Q para especificar los requisitos de QoS.
Se utiliza principalmente en los puentes de la capa 2 para filtrar y priorizar el tréfico
maltiple. La inteligencia de la maquina del cliente puede establecer el valor de los bits de la
QoS de la norma 802.1p, tal como dicta la politica de la red establecida en la organizacion
de administracion de la red. En una aplicacion préctica, 802.1p puede convertirse en
DiffServ para la integracion de la QoS a traves de (a red extendida. Después de todo,
802.1p es realmente una especificacion de QoS para entornos LAN, tipicamente Ethernet.
Por ello el byte DiffServ de la cabecera IP, puede codificarlo al encaminarlo de entrada en
el extremo de la red, basandose en la informacion contenida en el campo 802.1p de la
cabecera de trama de Ethernet. En el encaminador de salida sucede todo lo contrario,

garantizando la QoS entre extremos en toda la red extendida.

Por supuesto, estas normas sélo se refieren a los requisitos de las LAN, que
inevitablemente se interconectaran con protocolos de area extendida, tales como ATM o IP.
En consecuencia, el comité DiffServ del equipo de ingenieria de Internet (IETF, Internet

Engineering Task Force) ha desarrollado una normativa para la interoperabilidad entre
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802.1Q y los protocolos de area extendida, tales como DiffServ para IP, mientras que el
foro de ATM ha realizado un esfuerzo similar para establecer los niveles de prioridad de

802-1Q para las clases de servicio de ATM.

El hecho de que Q esté en maylscula y p en mindscula no es casual. La norma IEEE
802.1p es una norma adicional y no es valida por si misma, mientras que la norma IEEE

802.1Q es una norma completa e independiente.
DiffServ Y MPLS

El IEEE ha tenido un papel activo en el desarrollo de la normativa de QoS para las
transmisiones basadas en IP. Bajo sus auspicios han aparecido dos grupos de trabajo con
responsabilidad sobre los temas de QoS, el primero es DiffSev y el segundo es el grupo de
trabajo MPLS.

Cuando se establecen las conexiones para VolP, es fundamental administrar las colas para
asegurarse de que los paquetes que derivan de los servicios sensibles al retardo se traian
adecuadamente. Para conseguirlo, los paquetes tienen que poder diferenciarse, es decir los
paquetes de video y voz deben ser identificables, de manera que puedan tratarse
correctamente. A su vez los encaminadores necesitan ser capaces de responder
adecuadamente al trafico sensible, al retardo implementando procesos de administracion de
colas. Esto requiere que los encaminadores establezcan colas normales y aceleradas, y que
manejen el trafico de las colas de encaminamiento aceleradas de manera mas rapida que la
velocidad de llegada del tréfico. Esto se traduce en un requisito de politica de trafico para
asegurar que la carga ofrecida permanece por debajo del ancho de banda reservado a cada

nodo para datos de alta prioridad.

Servicio Diferencial (DiffServ, Differential Service): DiffServ y MPLS tienen el mismo
objetivo, pero su enfoque es diferente. DiffServ tiene la capacidad de priorizar los paquetes
mediante el empleo de bits en la cabecera IP, lo que recibe el nombre de punto de
codificacion de servicios diferenciales (DSCP, Differential Services Code Point), que antes
formaba parte del campo ToS de servicio (ToS, Type of Service). Se basa en

comportamientos por salto (PHB, Per Hop Behavior), que define las caracteristicas del
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trafico que deben acomodarse. EI més conocido de estos es el PHB de envio acelerado
(Expedited Forwarding PHB), disefiado para que lo empleen los servicios que requieren
unos retardos y fluctuaciones minimos, como sucede en el caso de la voz y el video.
Entonces, DiffServ es una técnica de clasificacion de paquetes segun los requisitos de la
QoS. Como el proceso de clasificacion se produce en el borde de la red, se adapta bien

cuando la red crece.

DiffServ divide las responsabilidades de la gestion del trafico en cuatro areas, basandose en
la arquitectura global de la red. En el encaminador de acceso del cliente el trafico se
gestiona segun las necesidades de flujo y se agrupa para enviarlo a la red del proveedor de
servicio. Entonces, el tréfico se traslada al encaminador de acceso del proveedor de
servicio, que esta situado en el extremo de la red y es responsable de la implementacion de

SLA entre el cliente y el proveedor de servicio.

3.26 Senalizaciéon en entornos VolP

La telefonia, tanto si es del tipo IP como de circuitos conmutados, necesita los servicios
basicos y algunos suplementarios (que algunas veces se llaman mejorados). Los servicios
basicos incluyen gestion de llamadas, autenticacion de llamadas, identificacion del
Ilamante, seguridad, facturacién, administracion de la red y asignacion de ancho de banda
Los servicios suplementarios incluyen un sistema unificado de mensajes, respuestas
integradas a la voz, servicios de emergencia (911, 112, 091, etcétera), servicios gratuitos
(800, 900, etc.), llamadas por conferencia, servicio de directorio en linea y muchas de las
capacidades de CLASS que proporciona SS7. En este apartado analizaremos los protocolos

de sefializacion que se han propuesto en el dominio de la telefonia IP.

Es importante reconocer que en PSTN, SS7 activa la informacion de sefializacion y el
contenido real que se va a transportar a través de unas infraestructuras de red
independientes. En IP sin embargo, ambos comparten la misma red. En el dominio IP, los
protocolos tales como H.323 o SIP son responsables de la sefializacion, incluyendo el

establecimiento de la llamada y la planificacion de los dispositivos.
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MGCP y SS7 controlan el interfaz hacia las pasarelas y los agentes de llamada. Entonces,
el contenido queda controlado por el protocolo de transporte en tiempo real (RTP, Real

Time Transport Protocol).
H.323

El protocolo H.323 se llamaba H.320 en 1996, una normativa del departamento de
estandarizacion de la Union Internacional de Telecomunicaciones (UIT) para la
transmision de contenido multimedia sobre RDSI. Su objetivo original era conectar
sistemas multimedia basados en redes locales con sistemas multimedia basados en redes de
cualquier tipo. Definia una arquitectura de red que incluia controladores de acceso, que
efectuaban la administracién de las zonas y la conversién de direcciones; puntos de
terminacion, que eran pasarelas y terminales y unidades de control multimedia, que servian

como puentes entre tipos multimedia.

H.323 se desarroll6 en cuatro fases. La primera fase definia un proceso de establecimiento
de llamada en tres etapas: una prellamada, que efectuaba el registro del usuario, la
admision de la conexion y el intercambio de los mensajes de estado necesarios para
establecer la llamada; el proceso de establecimiento real, que utilizaba mensajes similares
al de la norma Q.931 de RDSI, y finalmente una etapa de intercambio de capacidad, que
establecia un canal de comunicaciones virtual entre los dispositivos de comunicacion y los

detalles de administracion de la conferencia identificada.

La segunda fase activaba el empleo de RTP sobre ATM, lo que eliminaba la redundancia
afiadida por IP, y ademas proporcionaba privacidad, autenticacion y algunas caracteristicas
de telefonia muy demandadas, tales como transferencia de llamada y reenvio de Ilamada.
RTP tiene una ventaja adicional: cuando los errores producen la pérdida de paquetes, RTP
no solicita su reenvio, proporcionando un procesamiento en tiempo real del contenido de la

aplicacion. Por ello no se producen retardos debido a los errores.

La tercera fase afiadia la capacidad de transmitir fax en tiempo real tras establecer una
conexién de voz. En mayo de 1999 aparecio la cuarta fase, que incorporaba la conexién de

las llamadas sobre el protocolo de datagramas del usuario (UDP, UserDatagram Protocol),
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lo que redujo significativamente los tiempos de establecimiento de llamada, las
comunicaciones interzonales, la Ilamada en espera o aparcada y las caracteristicas de espera
de llamada y mensajes. Esta Gltima fase acortd la considerable separacion existente entre la
telefonia IP y la voz IP. En la actualidad existen tres versiones pero, debido a una
descoordinacion entre las tres, cada una de ellas tiene una base instalada muy amplia, lo
que naturalmente conlleva cierto nivel de fragmentacion. Consecuentemente, la

interoperabilidad se ha convertido en un tema muy serio.

Una de las soluciones ofrecidas es el perfil jNOW! (www.imtc.org/act_inow.htm).
Desarrollado inicialmente por Lucent, VocalTec e ITXC, iNOW! se creo para definir las
opciones que los fabricantes pueden utilizar para garantizar la interoperabilidad de fax y
voz multimedia. iNOW! se ha fusionado recientemente con el Consorcio Internacional para
Tele conferencia Multimedia (IMTC). Por supuesto, las caracteristicas y los servicios son
posibles gracias a los protocolos que se han desarrollado para proporcionarlos a través de

una infraestructura IP.
Protocolo de control de pasarela de medios y sus afines

Muchos de los protocolos que lideran el desarrollo de los esfuerzos en VVolP provienen de
los trabajos realizados anteriormente por Level 3 y Telcordia, que fundaron conjuntamente
una organizacion llamada International SoftSwitch Consortium. En 1998, Level 3 reunid un
grupo de fabricantes que en diversas colaboraciones, desarrollaron y lanzaron el control de
dispositivos del protocolo de Internet (IPDC, Internet Protocol Device Control). Al mismo
tiempo, Telcordia cre6 y lanzo al mercado el protocolo sencillo de control de pasarela
(SGCP, Simple Gateway Control Protocol). Ambas empresas se fusionaron para formar

MGCP, que se analiza detalladamente en la norma RFC 2705.

MGCP activa un dispositivo de red responsable del establecimiento de llamada para
controlar los dispositivos que actualmente realiza el flujo de voz IP, y permite que el
software de los agentes de llamada y los controladores de pasarelas de medios puedan
controlar las pasarelas de control de flujo de medios en el extremo de la red. Estas pasarelas
pueden ser médems de cable, centralitas automaticas privadas, voz y telefonia sobre ATM
(VTOA, Voice and Tetephony Over ATM) o VolIP. Bajo este disefio, las pasarelas manejan
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la conversion de circuito-conmutador-voz IP, mientras que los agentes gestionan el

procesamiento de las Ilamadas y la sefializacion.

MGCP supone que el control de las redes esta basado en software, y reside en dispositivos
inteligentes externos que efectlan todas las funciones del control de Ilamada. También
supone que estos dispositivos se comunicaran entre si con un método primario-secundario,

bajo el cual los agentes de Ilamada envian instrucciones a las pasarelas para su ejecucion.

Entre tanto, Lucent cre6 un protocolo nuevo llamado protocolo de control de dispositivos
de medios (MDCP, Media Device Control Protocol), y las mejores caracteristicas de los
tres originales se combinaron para crear un protocolo, con todas sus caracteristicas,
Ilamado MeGaCo, también definido como H.248. En marzo de 1999, el IEEE y la UIT
colaboraron para crear un acuerdo técnico formal entre las dos organizaciones, lo que dio
como resultado un protocolo Unico con dos nombres. El IEEE le llama MeGaCo, mientras
que la UIT le llama H.GCP.

MeGaCo/H.GCP trabaja con la suposicion de que la inteligencia de la red se encuentra en
la zona central y, por ello, sustituye al concepto de controlador de acceso propuesto por
H.323. Al manejar multiples pasarelas desde una Unica oficina central equipada con IP,
MeGaCo minimiza la complejidad de la red telefonica. En otras palabras, una corporacion
podria conectarse a una central capaz de manejar IP, pero gracias a los conmutadores IP de
la central (por ejemplo, una 7 R/E o una Sucession) que tienen la capacidad de efectuar la
conversion entre conmutacion de circuitos y conmutacion de paquetes, son posibles todas
las caracteristicas de la telefonia. Asi la proxima generacion de conmutadores convierte
entre circuitos y paquetes, mientras que MeGaCo efectlia la sefializacién necesaria para
establecer una llamada a través de una red extendida IP. Todo esto reduce efectivamente la
distancia entre la sefializacion SS7 legada y los nuevos requisitos de IP, soportando los

servicios orientados a la conexion y sin conexion.

Las aplicaciones que residen en las redes han modificado las necesidades respecto al ancho
de banda y la latencia. La Tabla 3-2 resume estas necesidades y compara las diferentes
caracteristicas de las aplicaciones. No es necesario decir que sus necesidades de

sefializacién también se han visto modificadas.
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3.27 Implementacion de servicios IP

¢ Qué significa todo esto? Consideremos la direccion que estan tomando en la actualidad los
fabricantes mas importantes respecto a la migracion hacia IP, Lucent Technologies y
Ericsson, ambos competidores muy importantes en el mercado de la telefonia IP, tienen
como objetivo las compafiias portadoras con productos de nuevas pasarelas que utilicen
identificacion automatica del numero (ANI, Automatic Number Identification) para
seleccionar la voz IP y eliminar el tono secundario que caracterizaba los primeros sistemas
VolP. Nortel Networks ofrece un marcado de estado Unico (es decir, sin tono secundario) y
CLASS incorporado. Algunos fabricantes han ofrecido a sus clientes la posibilidad de
seleccionar la voz IP marcando simplemente un codigo de acceso, es decir: marcar nueve
nameros para una linea de salida estandar, y siete para una linea de voz sobre IP. Lucent
Technologies, trabajando con VocalTec, ha desarrollado dispositivos de pasarela
interoperativos, completamente compatibles con los comandos de jNOW! Profile.
Motorola, trabajando en colaboracion con NetSpeak, ofrece servicios de voz IP, a los que

sin ninguna duda seguiran otros.

Puede parecer que la convergencia IP se manifestara de seis formas diferentes: voz IP de
tipo portadora, crecimiento de los ITSP, expansion del empleo de pasarelas privadas, sitios

Web activados por voz, centrales de llamadas compatibles IP y ASP.

Segun Intemational Data Corporation, en los Estados Unidos los ingresos debidos a VolP
creceran con una tasa anual del 103,4% entre 1997 y 2002, hasta alcanzar los 24.390
millones de dolares. A nivel internacional, el crecimiento alcanzara el 100,9% durante el

mismo periodo, alcanzando unos ingresos de 20.490 millones de ddlares.

Las empresas que esten considerando llevar a cabo una conversion a VolP, cuando vayan a

desarrollar sus estrategias de migracion deben tener en cuenta tos temas siguientes:

e Como en el dominio de VolP la conformidad de la normativa continlla estando
fragmentada, las empresas deben tener cuidado cuando seleccionen sus plataformas de

hardware y software para asegurarse de que van a conseguir la interoperabilidad entre
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los diferentes fabricantes, ya que la mayoria de las organizaciones de IT se resisten a
implementar la solucion de un Unico fabricante.

e Los requisitos establecidos bajo las redes de voz y las de datos son Unicos. Como
convergen hacia una infraestructura comun, deben emprenderse acciones para asegurar
que la nueva estructura puede satisfacer los requisitos de ambos. Relacionado con esto
esta el requisito de las posibles soluciones de administracion, y para garantizar la QoS
que negociaron las demandas de SLA, los administradores de la red deben tener acceso
a un sistema de administracion de red que refleje la informacion adecuada.

e Desde una perspectiva de cliente, las ventajas principales de VolP incluyen el
transporte de voz, datos y multimedia; la eliminacion de sistemas paralelos; la
capacidad de ejercer retorno PSTN en caso de que la red IP quede congestionada y la

reduccion de los costos de fax y voz de larga distancia.

Para un ISP o un CLEC, las ventajas son diferentes, pero no menos importantes,
incluyendo el empleo eficiente de las inversiones en la red debido a la consolidacion del
tréfico, nuevas fuentes de ingresos de los clientes existentes gracias a las aplicaciones
orientadas al servicio que resultan mas beneficiosas cuando se ofrecen desde una
infraestructura IP y la opcion de la facturacion basada en las transacciones. Todo esto se
puede incluir colectivamente en la categoria general de servicio al cliente, sobre los que
deben centrarse los proveedores de servicio tales como los ISP y los CLEC. El reto al que
se enfrentan sera probar que la calidad de servicio que ofrecen sobre sus redes IP serd

idéntica a la que se entrega utilizando la tecnologia tradicional de conmutacién de circuitos.

Las principales compafiias portadoras estdn decantdndose por IP con sus propias
caracteristicas, un signo seguro de confianza en la tecnologia. En junio de 1999, Level 3
era la primera compariia portadora que ofrecia servicios de voz y datos en todas las redes
IP, utilizando la plataforma de conmutacion basada en el software SoftSwitch de Lucent.
Poco después, Frontier Corporation anunci6 un acuerdo con Lucent Technologies por un
valor de varios cientos de millones de dolares, para utilizar la misma tecnologia en el
nucleo de sus redes, que eran completamente IP. A finales de 2002, la compafiia planea
obtener 3.000 millones de ddlares en ingresos por servicios en la red troncal de IP Frontier

Corporation también espera que los costos del equipamiento disminuyan en un 5%, que el
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espacio y la potencia necesarios se reduzcan hasta en un 75%. La plataforma de SoftSwitch
que emplean las dos comparfiias también ofrece soporte para operaciones integradas y
aplicaciones de facturacion, creacién de servicios al estilo de AIN y soporte al cliente.
Estos conmutadores de software basados en IP permiten que el procesamiento de las
Ilamadas y las funciones de conmutacion puedan distribuirse a través de una serie de
servidores integrados que permiten efectuar un control extremadamente fino sobre la

disponibilidad y la escalabilidad.

Lucent Technologies y Nortel Networks han entrado en la lucha con sus propias versiones
de plataformas de conmutacién, ofreciendo sus productos 7 R/E y Sucession Network,
respectivamente. Ambas disponen de un conjunto de servicios interconectados via IP y/o
ATM, que facilita la evolucion desde la red de banda estrecha actual hacia una plataforma
de banda ancha que ofrece acceso distribuido y control para entregar una amplia variedad
de servicios integrados En efecto, estos dispositivos migran las funciones de las centrales
de conmutacién desde el nicleo hacia el extremo de la red.

Este proceso de distribucion reduce drasticamente el costo de entrada a este mercado, y
afiade una enorme flexibilidad a las capacidades del proveedor de servicio, proporcionando
un puente de union entre los dominios basados en circuitos y los basados en paquetes. En
ultima instancia, estos dispositivos se han disefiado no solo para distribuir la funcion de
conmutacion, sino también para reducir el nimero de elementos de red que se necesitan
para proporcionar servicios conmutados, asegurando la interoperabilidad y la flexibilidad
del servicio, garantizando la escalabilidad y entregando voz con calidad de portadora, con
cinco nueves de fiabilidad (99,999 por 100).

Como hemos indicado anteriormente, la clave para el éxito de IP en el terreno de la voz
reside en su invisibilidad. Si se hace correctamente, los proveedores de servicio pueden
incorporar IP a sus redes y mantener la calidad de servicio mientras se mejora de manera
notable su eficiencia global. La voz IP (que no debe confundirse con la voz a través de
Internet) se implementara mediante empresas portadoras y otras compafiias como un
sistema para reducir los costes y transformarse en un tejido de red multiservicio. Lucent,

Nortel y Cisco han incorporado las capacidades de voz IP a sus productos de

142



Capitulo 3

encaminamiento y sus dispositivos de acceso, reconociendo que sus clientes principales
estdn buscando soluciones TP. Digital Switch Corporation (DSC) ha demostrado el
funcionamiento de las aplicaciones en un entorno IP y como demostracion de su
compromiso con la voz como un elemento estratégico, Cisco ha comprado Summa Tour, el
fabricante de un conmutador de voz IP capaz de manejar hasta 1.000 Ilamadas de voz IP
simultdneamente. Qwest y Level 3 estan absolutamente comprometidas con IP, y los
fabricantes de equipos suministran el hardware necesario para cumplir sus requisitos. Asi,
la voz entregada a traves de una infraestructura IP es un componente deseable del arsenal

de los proveedores de servicio modernos.

3.28 Proveedores de servicios de telefonia de Internet (ITSP) y pasarelas
privadas de Internet

La telefonia de Internet ofrece oportunidades de nuevos ingresos tanto para las redes
troncales de ISP como para los proveedores de servicio de circuitos conmutados heredados
que quieran entrar en el negocio de la voz o reducir sus costos de entrega del servicio.
Debido a la naturaleza inherentemente eficiente de las transmisiones basadas en paquetes,
la telefonia IP representa una oportunidad real para que los proveedores de servicio puedan

aumentar drasticamente la capacidad de sus redes de voz.

Sin embargo, la telefonia IP tiene un inconveniente que no puede ignorarse. Existe una
diferencia significativa entre trabajar con un ISP y trabajar con una compafiia telefonica,
exactamente la misma diferencia que existe entre VoIP y la telefonia IP Aunque la telefonia
de Internet es una telefonia IP, no toda telefonia IP es telefonia de Internet. Muchas
compafiias han creado redes IP internas que transportan trafico multimedia, incluyendo la
voz. Como las redes son privadas y se manejan privadamente, el personal de IT
responsable de la calidad del servicio puede regular el trafico a través de la red local,
emplear productos y tecnologias registradas para asegurar la QoS, basarse en PSTN, si
fuera necesario, y administrar en gran medida las expectativas del usuario. Por todo ello, IP
puede proporcionar un servicio de larga distancia de calidad si se desarrolla

adecuadamente.
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Pero ese modelo es una llamada lejana a la telefonia de Internet. En la actualidad, Internet
puede realmente entregar voz IP, pero ain no es fiable en cuanto a proporcionar una QoS
sostenible. Asi, cualquier intento en el dominio publico para sustituir la voz de los circuitos
conmutados por telefonia de Internet est4 condenado a enfrentarse a una seria resistencia
por parte del mercado, debido a la percepcion existente de que su QoS es inferior. Hasta
que protocolos QoS como los analizados anteriormente estén lo suficientemente extendidos
y sean completamente fiables, la telefonia de Internet se vera obligada a coexistir con la
conmutacién de circuitos, que permanecera viable durante bastante tiempo. Sin embargo,
en la actualidad y bajo ciertas circunstancias, las pasarelas para voz IP de las empresas son

bastante viables y se emplean ampliamente.

Un aspecto emergente de la telefonia IP es el concepto de los centros de servicio de
intercambio de informacion. Los ITSP pueden establecer relaciones con los centros de
intercambio de informacion, que les ahorraran los esfuerzos y los gastos asociados con la
formacion de relaciones individuales con la miriada de los demas ITSP existentes con los
que deben relacionarse para manejar las llamadas en todas las zonas donde deseen
proporcionar sus servicios. En su lugar, los centros de intercambio de informacion efectian
esta funcion para los ITSP, éstos establecen un dnico interfaz con el centro de intercambio
de informacion, que a su vez maneja todo el encaminamiento para el ITSP- ITXC
proporciona un centro de intercambio de informacion, igual que Arbinet y Global
Clearinghouse de AT&T.

Algunos ITSP también utilizan tarjetas de llamada postpago. Asi, en lugar de que el cliente
compre una tarjeta de prepago, el cliente suministra al proveedor de servicio la informacion
de su tarjeta de credito a la que se le cargaran las llamadas, después de que el cliente
indique su PIN correcto. Asi, la facturacion se efectia después de realizar la llamada. Los

centros de intercambio de informacion también manejan este proceso.

3.29 Centrales telefénicas IP

Al final, las centrales telefonicas no son nada mas que encaminadores enormes. Reciben los

datos entrantes, entregados por varios medios (llamadas de teléfono, mensajes de correo
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electronico, transmisiones de fax u dérdenes de correo) y toman decisiones sobre como

manejarlos, basandose en la informacion que contiene cada mensaje.

Uno de los desafios a los que siempre se enfrenta la administracion de una central
telefonica es la capacidad de integrar tipos de mensaje y encaminarlos hacia un agente
determinado, basandose en un criterio de toma de decision tal como el nombre, la
direccion, el namero de teléfono, la direccion de correo electronico, la historia de compras
del producto, la situacion geogréfica o la preferencia de idioma. Esto ha conducido al
desarrollo de una filosofia técnica llamada mensajeria unificada. Con la mensajeria
unificada, todos los mensajes entrantes de un agente determinado se alojan
centralizadamente y agrupados bajo un Unico identificador de cuenta, sin importar el medio
sobre el que se ha enviado. Cuando el agente se conecta a la red, su ordenador lista todos
los mensajes que ha recibido, dandole la posibilidad de gestionar mucho mas

eficientemente la informacion contenida en los mensajes.

Actualmente, los sistemas de mensajeria unificada también soportan a los «guerreros de la
carretera». Un empleado que se encuentre de viaje puede marcar el nimero de una pasarela
de mensajes y descargar todos sus mensajes (voz, fax y correo electrénico) desde una

central, simplificando enormemente el proceso de conexion desde fuera de la oficina.

Las centrales telefonicas estan sufriendo tremendos cambios segun les va alcanzando el
fenémeno IP. El primero de estos cambios es una redefinicion del mercado al que dan
servicio. Durante mucho tiempo, las centrales telefonicas han servido principalmente a
grandes empresas, porque era muy caro efectuar su desarrollo. Sin embargo, con la llegada
de IP el costo se esta reduciendo y algunos expertos de la industria estiman que a finales de
2001 el costo de una posicion en una central IP serd aproximadamente la mitad de lo que
costaba una central telefénica tradicional.

El segundo cambio més importante es que las centrales telefonicas se estan convirtiendo en
el punto de enfoque de las empresas con aplicaciones de comercio electrénico que tienen
éxito y que son efectivas. Las empresas medianas y pequefias estan disfrutando de una

presencia cada vez mayor en el mercado gracias al comercio electronico. Internet y la
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eliminacion de intermediarios que proporciona estan ayudando a reducir los costos

operativos.

Las reclamaciones de los clientes estan habitualmente dirigidas sobre la Web,
especialmente en lo que concierne al correo electrénico, debido a su carencia de
interactividad. Cuando los clientes utilizan la Web para efectuar compras, a menudo se
enfrentan al dilema de necesitar mas informacion que la que proporcionan las paginas Web
de la compaifiia, por lo que muchas veces se desconectan del ISP y llaman directamente a
un nimero de teléfono gratuito de la compafia (lo que ya, evidentemente. obvia la
necesidad de efectuar la compra en linea). Como respuesta a esta situacion, algunos de los
proveedores de comercio electronico han implementado la capacidad de efectuar una sesion
telefonica de Internet con un agente mientras se navega informandose sobre el producto.
Aunque esa capacidad ain no tiene la calidad que pronto va a alcanzar, el hecho de que las
compafiias mas importantes estén incorporando funciones de voz a sus paginas Web v,
también, que los clientes estén utilizando el servicio prueba que debe satisfacerse la

demanda de voz y datos integrados.

3.30 Integracién de PBX

Existe una enorme base instalada de equipamiento PBX (centralita automatica privada)
heredado, por lo que los fabricantes no han entrado con mucho entusiasmo en el juego de
IP. Los primeros entrantes obtuvieron mejoras respecto al equipamiento existente, que era
exclusivo y caro, lo que favorecid muy poco el aumento de la confianza de los clientes en

la estrategia de migracion de los fabricantes.

Sin embargo, con el paso del tiempo los fabricantes de PBX comenzaron a aceptar el
concepto de convergencia segin aumentaban las demandas de sus clientes sobre sistemas
basados en IP, de manera que comenzaron a aparecer productos de este tipo. La mayoria
habia escuchado los mensajes de los clientes: conservar la base en lo posible como forma
de salvaguardar las inversiones existentes, crear una estrategia de migracién que esté
perfectamente integrada y que sea lo mas transparente posible, y conservar las

caracteristicas y las funciones con las que los clientes ya estan familiarizados para
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minimizar los inconvenientes y la tendencia de los clientes a cambiar constantemente de

proveedor de servicio.

Los mayores fabricantes, como Lucent Technologies y Nortel Networks han respondido
con productos que cumplen exactamente estas expectativas. El paquete Definity IP de
Lucent es una actualizacion de su Definity Enterprise Communications Server PBX, que
incorpora capacidades de telefonia IP. Permite efectuar llamadas de voz y faxes a traves de
LAN, WAN, Internet e Intranets corporativas. Este paquete funciona tanto como pasarela
como controlador de acceso, proporcionando la conversion circuito a paquete, asi como la
seguridad y el acceso a una amplia variedad de aplicaciones, entre las que se incluyen
caracteristicas de Illamada mejoradas, tales como lineas multiples, grupos, conferencias
multiples, reenvio de llamada, llamada en espera, transferencia de llamadas y marcacion
rapida. También proporciona acceso al correo por voz, a las aplicaciones CTI, a los
interfaces inalambricos y a las funciones de las centrales telefonicas. Otro producto
adicional, Definity IP SoftPhone, permite que un ordenador personal se comporte como un

teléfono de empresa con todas sus funciones.

El accesorio Meridian Integrated IP Telephony Gateway, de Nortel con forma de tarjeta, se
instala en el Meridian 1 Intelligent Peripheral, y permite interconectar maltiples sistemas a
través de una red privada, creando un entorno al estilo de VPN, que puede transportar
mensajes comprimidos de voz y de fax, tal como los paquetes IP a través de una red IP.
Este producto cumple la normativa indicada por H.323 y permite que las empresas puedan
obtener ventajas del conjunto de caracteristicas, bien conocidas, de Meridian, incluyendo
encaminamiento de bajo costo, discriminacion de QoS, administracion de sistemas y
facturacion discreta. También soporta la capacidad de pasar a PSTN si QoS decae debido a

la congestion o a la pérdida de paquetes.

Como sucede con Definity de Lucent, el sistema Meridian soporta la capacidad de
transportar telefonia IP hasta el nivel del ordenador personal. La actualizacion de software
Meridian IP Telecommuter permite que un ordenador personal se comporte como un

teléfono de empresa con todas sus funciones.
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3.31 La facturacién como servicio fundamental

La facturacion es un tema que se suele pasar por alto cuando las compafiias intentan
mejorar la calidad de los servicios que proporcionan a sus clientes. Aunque no se considera
tipicamente como una ventaja estratégica competitiva, se han hecho estudios que
demuestran que los clientes lo consideran importante cuando valoran un proveedor de

servicio.

La facturacion ofrece el potencial de fortalecer las relaciones con los clientes, mejorar la
salud del negocio a largo plazo, consolidar la fidelidad del cliente y generalmente hacer el
negocio mas competitivo. Sin embargo, para que la facturacion consiga el maximo
beneficio y valor estratégico, debe encontrarse completamente integrada con los sistemas
de soporte operativo de la compaiiia, incluyendo los sistemas de aprovisionamiento de
servicio y red, el soporte a la instalacion, la reparacion, la gestion de la red, las ventas y el
marketing. Si se lleva a cabo de forma adecuada, el sistema de facturacion se convierte en
un componente integral del conjunto de servicios que permite que el proveedor de servicio
pueda introducir rapida y eficientemente servicios nuevos y mejorados en paquetes 16gicos.
El sistema de facturacion también hace que el proveedor de servicio mejore sus indicadores
de negocio, tales como la oportunidad de servicio, la precision en la facturacion y el coste;
los programas de servicio ofrecidos al cliente de manera individual, basdndose en perfiles
de servicio individuales; y la migracion transparente desde plataformas de servicio

heredadas hacia las llamadas redes de nueva generacion.

Para que la facturacion funcione adecuadamente como servicio estratégico, los proveedores
de servicio deben crear un plan de negocio y una estrategia de migracion que tenga en
cuenta varios factores, entre los que se incluyen la integracién con los sistemas existentes
de soporte operativo, la interaccion del proceso de negocio, el papel de los procesos y el
personal de IT, y los andlisis posteriores a la instalacion, para asegurar la conformidad con

los objetivos estratégicos estipulados al comenzar el proyecto.

IP ha venido para quedarse, y estd cambiando profundamente la naturaleza de las
telecomunicaciones a su nivel mas fundamental. Las aplicaciones para IP van desde la voz

de tipo portadora, que no se puede distinguir de las aplicaciones de este tipo que
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proporcionan las plataformas tradicionales basadas en circuitos conmutados, hasta algunos
servicios de Ultima generacion, pero que aun no tienen garantia de calidad. Lo maés
interesante es que todos los niveles de capacidad han sido posibles gracias a que se
encontrd una aplicacion a IP en las telecomunicaciones modernas y que desde entonces se

ha estado implementando a un paso muy acelerado,

Todavia existe una gran capacidad de promocion asociada con los servicios IP segun
avanza en su camino hacia los feudos de la tecnologia heredada. Los fabricantes y los
clientes deben modificar sus soluciones publicitarias y los inconvenientes del efecto Parque
Jurasico, que avisa de que porque una solucion de telefonia IP se pueda implementar no
necesariamente significa que se deba llevar a cabo. Al escuchar de nuevo la trillada frase de
las compafiias telefénicas: «si no estd roto no lo arregles», los compradores y los

fabricantes deben ser cautos cuando planifiquen sus estrategias de migracion hacia IP.

La tecnologia IP ofrece unas oportunidades tremendas para ofrecer servicios consolidados,
para crear redes y para que las compafias puedan explotarlas de manera més eficiente,
ahorrando costos y trasladando todas las ventajas al cliente. Sin embargo, en ultima
instancia, la promesa de IP reside en su ubicuidad y en su capacidad de enlazar servicios y
hacer que formen parte de una estrategia de entrega unificada. EI nombre del juego es
servicio, y por ello IP proporciona el puente que permite que los proveedores salten desde
un enfoque centrado en la tecnologia hacia un nuevo punto de vista centrado en los

servicios que preocupan al cliente.
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Conclusiones

Las tecnologias de informacion dentro de las PYME’s han tenido gran impacto y juegan un
papel muy importante ya que el proceso de Toma de Decisiones esta muy ligado con estas
tecnologias, afectan diariamente a miles de personas y organizaciones que basan sus
objetivos y metas en base a la informacion que ingresan en sus sistemas. Basicamente los
sistemas de soporte a la decision permiten y promueven la manipulacion de datos a fin de
poder relacionarlos con distintos criterios, asi como presentar esta informacion de forma tal
que permita rapidamente visualizar tendencias, posiciones y ubicaciones con respecto a una

planeacion original, con el fin de tener los elementos para tomar una decision

En la actualidad es de vital importancia que las PYME’s integren estas tecnologias, esto
traeria consigo ademéas de beneficios particulares, beneficios en términos generales (del
pais), por lo que se ha estado estudiando la manera de promover su integracion y de acabar
con ciertas dificultades (factores econdémicos, financieros, humanos, paradigmas, etc.) que
impiden la implantacion de estos sistemas, especialmente la resistencia al cambio que es la
barrera mas influyente y la causante de que muchas pequefias y medianas empresas estén
rezagadas en lo referente a tecnologia. Esta resistencia al cambio incluye diferentes
aspectos, tales como: el temor al uso de alguna tecnologia por parte de los trabajadores, los
errores en el uso de la nueva tecnologia, el cambio de cultura y comportamiento (dejar
viejas practicas para incorporar nuevas) y la escasa participacion de los usuarios finales en

el levantamiento de los requerimientos, disefio y desarrollo de las aplicaciones.

Considerando lo expuesto anteriormente, puede concluirse que es necesario que se
establezca un cambio que considere todos los factores que seran involucrados en el mismo
como: la velocidad de cambio, innovacion de nuevos modelos de negocio, porque si una
organizacion quiere estar a la altura para enfrentar nuevos y duros retos que le plantea un
mundo en proceso de cambio, debe hallarse preparada y lista para aprovechar su

flexibilidad en cambiar, cualidad que las empresas grandes no poseen en la misma medida.

Podemos asegurar, que una empresa que logre llevar a cabo una administracién eficiente de

la Tecnologia de informacion obtendréd a cambio un buen desempefio, logrando incrementar
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la productividad, alcanzando los objetivos gerenciales de la organizacién que son el fin o la

razon de ser y existir de las instituciones.

La ventaja competitiva que ofrece la tecnologia de informacion es una necesidad para las
PYME'’s. Para poder sobrevivir en un ambiente empresarial deben integrar la tecnologia de
informacion en la organizacion, de forma tal que produzca un control administrativo sobre

los demas recursos de la empresa.

Al final, la tecnologia de Informacidn no solo nos permite a las PYME's que sus productos
y servicios lleguen al cliente, si no que ademas, obtendran una mejor administracion de
todas las funciones basicas de su empresa, lograran un incremento en la productividad,
mejoraran las relaciones con los clientes y proveedores, incrementando las utilidades y por
ultimo, permitird tomar y aplicar las decisiones necesarias para mejorar al maximo las

relaciones dentro de la organizacion y poder cumplir las metas establecidas.
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ADPCM (Adaptative Diflerential Pulse Code Modulation). Algoritmo de codificacion de la
sefial que consigue que las muestras de una sefial analégica queden representadas por una
sefial digital.

Algoritmo. Conjunto de pasos seguidos en la resolucién de un problema.

Ancho de banda. Rango de frecuencias que un medio de transmision es capaz de soportar y
se mide en Hertz (Hz). También se entiende, para transmision digital, como la cantidad de

informacion por unidad de tiempo que puede absorber la red (bits o bps).

ANI  (Automatic Number Identification). NOmero Ilamante. Véase CallerID.
Aprovisionamiento de ancho de banda. Calculo que debe llevar a cabo el ingeniero de red y

que consiste en determinar el ancho de banda necesario para la integracion.

BER (Bit Error Rate). Tasa de error de bit. Constituye una medida de la calidad de la

transmision digital.

Calidad del servicio (Quality of Service). Es un parametro significativo a la apreciacion

que el usuario hace de un determinado servicio, compuesto de varios factores.

Cancelacion del eco. Cuando se transmite una sefial, parte de "su energia es reflejada en el
destino como consecuencia de una desadaptacion de impedancias. Esta porcion de sefial
reflejada se denomina eco. La cancelacién del eco consiste, pues, en el proceso necesario
para eliminar los efectos de la indeseada sefial de eco.

Cancelador de eco. Dispositivo que, a través del filtrado adaptativo, minimiza el eco de

una comunicacion vocal a la vez que mantiene su caracter full-duplex.

CAS (Channel Asociated Signailing). Sistema de sefializacion en el que la informacién de

control y la informacidn de usuario viajan juntas.

CCS (Common Channel Signaling). Sistema de sefializacion en el que la informacion de

control y la informacién de usuario viajan por caminos separados.
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CCS#7 (Common Channel Signaling Number 7). Sistema de sefializacion por canal comdn
namero 7 del CCITT, en el que la informacion de multiples circuitos se transmite por uno

solo. También, SS7.

CDR (Call Detailed Record). Informacion acerca de las llamadas implicadas en cierto

sistema y que se suele utilizar para propdsitos de tarificacion, estudios de trafico, etc.

CELP (Code-Excited Linear Predictive Coding). Algoritmo de compresion de la voz
empleado para la codificacion de baja tasa binaria (por ejemplo, 8 kbps). Se emplea en las
recomendaciones de la ITU-T G.728, G.729 y G723.1.

Circuito de cola. Parte de la red teleféonica comprendida entre el codec y el terminal

telefonico.

Clasificacion del trafico. Mecanismo por el cual se asignan tipos a flujos de trafico de

naturalezas distintas y que constituye la base de las técnicas de QoS.

CODEC. Contraccion de CODificacacion y DECodificacion. Hardware o software
encargado de la conversion de una sefial analdgica a formato digital (codificacion) y
viceversa (decodificacion). También puede llevar a cabo una compresion de la sefial

digitalizada.

Codificacion. Conjunto de transformaciones a que se somete una sefial con el fin de
compensar los efectos negativos del canal y adaptar el formato de la misma para que su

transmision por dicho canal sea lo mas eficiente posible.

Codificador de forma de onda. Dispositivo que lleva a cabo una codificacion de la sefial

respetando el teorema de Nyquist.

Codificacion de voz. Conversion de la sefial de voz del dominio analdgico al dominio
digital y, opcionalmente, compresion de la sefial digitalizada con el fin de resaltar el ancho

de banda de la sefial resultante.
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Congestion. Situacion que acontece en una red cuando ésta resulta incapaz de aceptar mas

informacion. Suele ocurrir cuando las colas de los routers de la red se saturan.

Control de admisién. Técnicas de QoS que se basan en la no aceptacion de mas Ilamadas
una vez que se ha superado el ancho de banda asignado al trafico de voz con el fin de no

afectar a la calidad de las llamadas que se estan cursando.

Control de la congestion. Técnicas que definen el modo en que los nodos de la red deben

extraer los paquetes de sus colas de transmision.
Compresion. Reduccion del ancho de banda de la sefial.

Correccion de errores. Técnicas empleadas para subsanar los errores producidos en una
transmision de informacion. Consisten en el envio de informacion de redundancia que

permite obtener el paquete sin errores.

CPL (Can Processing Language). Lenguaje de script empleado en el desarrollo de servicios
de voz sobre redes de paquetes. Se suele utilizar para la implementacion de servicios sobre
SIP.

CRTP (Compressed Real Time Protocol). Versién de RTP con una cabecera mucho mas
reducida y que se emplea para reducir el ancho de banda necesario en una comunicacién
RTP.

CS-ACELP (Conjugate Structure Algebraic CELP). Algoritmo de compresién CELP que
proporciona un ancho de banda de 8 Kbps y que se emplea en la recomendacion G.729 de
la ITU-T.

CTI (Computer Telephony Integration). Tecnologias caracterizadas por el empleo conjunto
de las redes de telecomunicaciones (fundamentalmente, las redes de telefonia) y las redes

informaticas.

Disponibilidad. Caracteristica de un sistema que mide la probabilidad de que se encuentre

en perfecto funcionamiento.

154



Glosario

Distribucidon de errores. Consisten en la prolongacion de los periodos de error de tal modo

que se reduzca la probabilidad de aparicion de los mismos.

DNIS (Dialed Number Identification Service). Servicio de identificacion del nimero

marcado.

DSP (Digital Signal Processor). Procesador disefiado especificamente para el tratamiento

de sefiales en tiempo real.

DTMF (Dual Tone Multi-Frequency). Estandar de sefalizacion telefonica segun el cual
ésta se envia en forma de un par de tonos de frecuencias diferentes (una alta y otra baja).

Consigue mayor rapidez y seguridad que la marcacion decadica o por pulsos.

Eco (Echo). Porcidon de la sefial transmitida que vuelve al emisor junto con la sefial del otro

extremo o en ausencia de ella.
Eco acustico. Acoplamiento sufrido en diferentes partes del terminal telefonico.

Eco eléctrico. Fenomeno producido por las reflexiones que sufre la sefial en el extremo

receptor debido a una desadaptacion de impedancias.

ERL (Eco Return Loss). Pérdidas de retorno que sufre la sefial de eco y que aseguran que

su nivel no sobrepasa un cierto limite.

Erlang Unidad estdndar para la medida del trafico telefonico, careciendo de medida. Un

Erlang de carga indica la ocupacion continua al 100% de un circuito telefonico.
El. Agregado de sefales a 2,048 Mbps.
E.164. Plan de numeracion internacional.

Filtrado adaptativo. Técnica de procesado de sefial que hace uso de coeficientes variables

en funcion de diversos criterios para un fin concreto.
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Fragmentacion del trafico. Conjunto de técnicas que consiste en la division de los
paquetes en otros de menor tamario, de manera que se disminuye la variacion del tamafio de

los paquetes y, por tanto, del retardo que sufren los mismos.

G.711. Codec de audio a 48,56 y 64 kbps. Utiliza codificacion PCM. Se caracteriza por una

alta calidad de la voz, gran consumo de ancho de banda y carga del procesador minima.

G.722. Codec de audio a 48, 56 y 64 kbps.

G.723 y G.723.1. Codec de audio CELP a 5,3 y 6,3 kbps. Se caracteriza por una baja
calidad de la voz, consumo de ancho de banda pequefio y alta carga del procesador debido a

la compresién.

G.726. Codec de audio ADPCM a 40,32, 24 y 16 kbps. Se caracteriza por una buena

calidad de la voz, consumo de ancho de banda medio y carga del procesador minima.

G.728. Codec de audio LD-CELP a 16 kbps. Se caracteriza por una calidad media de la
voz, consumo de ancho de banda media y alta carga del procesador minima debida a la

compresion.

G.729 y G729a. Codec de audio CELP a 8 kbps. Se caracteriza por una calidad media de la

voz, consumo bajo de ancho de banda y alta carga del procesador.

Gatekeeper. Entidad H.323 que se encarga de funciones tales como el mantenimiento del
registro de los equipos (terminales, pasarelas y MCU), la traduccion de direcciones y

control de admision.

Gateway. Véase pasarela.

Pasarela. Dispositivo encargado de interconectar dos redes de tipos diferentes.

H.225.0. Protocolo de la pila de H.323 encargado del control de llamadas.

H.245. Protocolo de la pila de H.323 que define el comportamiento del punto final

(apertura y cierre de canales logicos, intercambio de caracteristicas, etc.).
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H.248. VVéase MGCP.
H.261. Codec de video a 64 kbps.
H.263. Codec de video para la RTPC.

H.323. Estandar de la ITU-T que recoge los protocolos empleados en el soporte de servicio

de audio, video y conferencia de datos sobre redes de paquetes sin garantia de QoS.

IGMP (Internet Group Management Protocol). Protocolo de nivel de red para la gestion de

grupos multicast en Internet, y en general, en cualquier red IP.

ISDN (Integrated Services Digital Network). Red Digital de Servicios Integrados (RDSI),
que define una red conmutada de canales digitales que proporciona una serie de servicios

integrados, siguiendo las recomendaciones Serie | del CCITT.

IVR (Interactive Voice Response). Servicio o aplicacion que permite a los usuarios acceder
a cierta informacion a través de la navegacion por una serie de menus utilizando como

herramienta de interaccion el teclado del teléfono.
Latencia. Retardo extremo a extremo.

LD-CELP (Low Delay CELP). Algoritmo de compresion CELP que proporciona 16 kbits.
Medidas objetivas. Técnicas basadas en la experimentacion y cuyo objetivo es proporcionar

una referencia méas analitica de la calidad de la voz sobre paquetes.

Medidas subjetivas. Técnicas basadas en el analisis de la opinién de una muestra de

usuarios sobre la calidad de la voz ofrecida por una red de voz sobre paquetes.

MGCP (Media Gateway Control Protocol). Protocolo empleado para monitorizar y
gestionar los eventos en los terminales y las pasarelas. El objetivo es separar la sefializacion

y el control de llamadas del trafico de voz. Esta definida en la RFC 2705.

Modem pass-through. Proceso por el cual una sefial de la red telefonica procedente de un

maddem se envia ala red de datos sin tratamiento previo.

157



Glosario

Modem relay. Proceso por el cual una sefial de la red telefonica procedente de un fax se

convierte a un formato adecuado para su tratamiento por parte de la red de datos.

MOS (Mean Option Score). Sistema de medida de la calidad de la voz a través de

conexiones telefonicas.
Multicast. Proceso de transmision PDU desde una fuente a maltiples destinos.

MCU (Multipoint Control Unit). Punto final que soporta tres 0 méas terminales y pasarelas

en una unica conferencia multipunto.

PCM (Pulse Code Modulation). Transmision de informacion analédgica en formato digital a

través del muestreo y codificacion de muestras en numero fijo de bits.

Pasarela. Dispositivo, hardware o software, encargado de la interconexion de la redes de
tecnologias diferentes. En el contexto de la voz sobre paquetes, es el nexo de union entre la

red de voz y la red de datos.
Paquete. Coleccion de datos tratada como una unidad.

Prevision de la congestidn. Técnicas cuyo objetivo es anticiparse a las posibles situaciones

de congestién mediante la monitorizacion del trafico.

QSIG. Protocolo de sefializacion entre una centralita privada y una central de conmutacion

de un operador o entre centralitas.

QoS (Quality of Service). Conjunto de requerimientos de un tipo de trafico que asegura un

cierto nivel de servicio, ancho de banda y disponibilidad.
Rango dinamico. Margen de valores que puede tomar una determinada sefial.

RAS (Registration, Authentication and Status). Especificacion de H.323 que permite la

autorizacion y autenticacion de una sesion.
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Recuperacion de errores. Consiste en la obtencion, por algin medio, de un paquete que

sustituira al original y que puede ser mas 0 menos similar a éste.

Retardo. Tiempo empleado por la sefial en viajar desde el origen hasta el destino

atravesando los equipos intermedios de la red.

RTCP (Real Time Control Protocol). Protocolo de control y monitorizacion de la QoS
definido en la RFC 1889. Suele ir asociado a RTP.

RTP (Real Time Protocol). Protocolo de transporte de datos en tiempo real definido en la
RFC 1889. Proporciona identificacion del tipo de carga, nimero de secuencia, informacion

de temporizacién y monitorizacion de aplicaciones en tiempo real.

RTT (Round Trip Time). Tiempo que emplea la sefial en viajar del emisor al receptor y

volver de nuevo al origen.

RSVP (Resource Reservation Protocol). Protocolo de sefializacion que permite reservar los
recursos de red en flujos de datos no orientadas a la conexion. Esta especificado en la RFC
2205-2209.

RTPC. Red Telefénica Publica Conmutada.

RTSP (Real Time Streaming Protocol). Protocolo empleado para interaccionar con un

servidor de datos en tiempo real.

SCP (Stored Control Program). Programa software de control almacenado que se utiliza en
las modernas centrales telefonicas para su configuracion sin necesidad de cambiar el

hardware.

SDP (Session Description Protocol). Protocolo empleado para la descripcion de sesiones,

independientemente de la aplicacion de que se trate. Se recoge en la RFC 2327.
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Servidor de telefonia. Elemento aparecido en las redes integradas como consecuencia de
su adaptacion a la filosofia cliente-servidor y que se encarga, entre otras cosas, de las

funcionalidades de control de llamadas.

SIP (Session Initiation Protocol). Protocolo para establecer sesiones unicast entre dos

puntos finales. Esta recogida en la RFC 2543.

SNR (Signal to Noise Ratio). Medida de los niveles de ruido relativos en sistemas
analogicos y de la distorsion introducida por el proceso de cuantificacion en sistemas

digitales.

Soft-phone. Aplicacion software que se ejecuta en la CPU del puesto de usuario y que hace

las veces de terminal telefénico.

Supresor de eco. Dispositivo que elimina el eco a través de un detector de actividad que

convierte la comunicacion vocal en semiduplex.

Teléfono IP. Aparato telefonico que incorpora un codec para llevar a cabo la conversion

analdgico-digital en el propio terminal.

Teorema de Nyquist. Establece que una sefial se podra recuperar fielmente a partir de sus
muestras, siempre y cuando éstas se recojan con una frecuencia igual o superior al doble del

ancho de banda de la sefal original.

Terminal H.323. Elemento de la red que proporciona una comunicacion en tiempo real

bidireccional con otro terminal H.323.

TOS (Type of Service). Byte del datagrama IP que identifica la calidad de servicio deseada

para un determinado tipo de trafico.

Trama. Conjunto de datos enviados como una unidad. Segun los protocolos empleados,

puede ser de longitud fija o variable.
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VAD (Voice Activity Detection). Mecanismo de ahorro de ancho de banda que se basa en

la no transmision de paquetes de voz durante los periodos de silencio.

VoATM (Voice Over ATM). Tecnologia de transmision de voz sobre celdas, que se basa

en la utilizacion de ATM como soporte tecnologico.

Vocoder. Codificador de voz que muestrea a menor frecuencia que la de Nyquist
atenuando los efectos negativos que ello produce a traves del empleo de técnicas

adicionales basadas en caracteristicas de la propia sefial de voz.

VoFR (Voice Over Frame Relay). Tecnologia de transmision de voz sobre tramas

empleando para ello Frame Relay.

VolIP (Voice Over Internet Protocol). Tecnologia de transmision de voz sobre paquetes

caracterizada por el empleo de la pila de protocolos IP como transporte.

Voz sobre paquetes. Prestacion de los servicios tipicos de una red de conmutacién de

circuitos (telefonia, fax y mensajeria vocal) a través de una red de datos.

WFQ (Weight Fair Queuing). Algoritmo de control de la congestion que identifica los
paquetes de voz de cada conversacion y asegura que el ancho de banda se reparte por igual
entre las conversaciones individuales. Es una manera de estabilizar el comportamiento de la

red en situaciones de congestion.
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