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En estos ultimos afos, la palabra convergencia se ha instalado como eje central del discurso estratégico de todos los
agentes del sector. Tras una primera etapa, en la que su significado era sinénimo de integracion de infraestructuras y
tecnologia, se ha pasado a otorgarle un peso fundamental en la elaboracion de las propuestas de valor, al incorporar al
"cliente" como verdadero "centro" de su definicion.

Empujados por la hiperconectividad actual de los usuarios, asi como por el incremento en su consumo de redes,
servicios y contenidos, las organizaciones estan generando nuevos modelos de negocio que rompen con los
tradicionales paradigmas ligados a las fronteras inicialmente existentes entre los distintos proveedores de servicios del
sector.

En la actualidad la practica totalidad de los operadores del mercado buscan un posicionamiento como "proveedor
global/tnico" de las necesidades del cliente. Esta tendencia, lejos de ser una moda pasajera, se ha convertido en una
realidad estructural que esta obligando a las organizaciones a realizar un profundo replanteamiento de su forma de
actuar, tanto desde un punto de vista organizativo, como funcional y operativo.

Este documento pretende describir la evolucién de la convergencia en el sector de las telecomunicaciones espaiol, —_—
sus tendencias actuales, y su impacto en las politicas de actuacién de los operadores del mercado.




Bajo la denominacion genérica de convergencia se
enmascara una profunda reinvencion de los modelos de
negocio desarrollados por los principales operadores
para dar una respuesta adecuada a las nuevas demandas
de sus clientes.

Antes de profundizar en la situacion actual e impactos
que conlleva la convergencia y dada la gran cantidad de
acepciones del término, resulta oportuno definir este
concepto en el ambito del sector de las
Telecomunicaciones.

En la actualidad se pueden distinguir tres tipos de
convergencia:

» Convergencia tecnolégica y de infraestructura:
corresponde a las posibilidades de utilizacion de
una misma infraestructura para dar soporte a la
prestacion de diferentes servicios, gracias al

aprovechamiento de la evolucién tecnoldgica
(fundamentalmente el potencial de la tecnologia
IP).

Convergencia de servicios tradicionales:
amparados en la red comun para distribuir todo
tipo de servicios, los operadores buscan "blindar la
propiedad de sus clientes", tratando de
posicionarse como "proveedor Unico"
empaquetando comercialmente su oferta de
servicios tradicionales (telefonia fija, mévil y acceso
a Internet, principalmente).

Convergencia de servicios de otros sectores: se
refiere a la diversificacion de la actual prestaciéon de
servicios ofertada al cliente, apalancéndose en las
nuevas posibilidades tecnolégicas, asi como en el
posicionamiento de los operadores como "canal
principal” de relacién con los clientes

La convergencia y su impacto en la organizacién
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Grdfico 1: Tipologia de Convergencias

Tipologia de Convergencia

Tecnologia / Infraestructura

Empaquetamiento Servicios

Caracteristicas

Necesidad de ampliar ancho de
banda

Busqueda de sinergias

Capa transporte y gestion comin
a servicios

Redes transnacionales
Terminales multifuncion

Vision integral del operador
Comercializacion unica (canales
integrados)
Oferta conjunta de servicios
Gestion (nica

- Factura Unica

- Un contact center

= Intensificar el uso de la red
= Aprovechar red para impulsar ser-
vicios tradicionales:
- Masica, TV, finanzas
(pago por mévil), juegos,
educacién, publicidad
= Busqueda de alianzas para com-

partir negocio

Mayor capacidad para prestar
nuevos servicios
Optimizacion de recursos
(simplifica mantenimiento)

ventajas

Mayor fidelizacion de clientes
Mayor eficiencia organizativa
Optimizacion de herramientas de
gestion

= Posiblidad de obtener
NUEvos ingresos

Alta inversion a medio plazo
Necesidad de amortizar equipos
actuales

= Incertidumbre regulatoria

Impacto en
operadora:
/
In’
-y
\

Impacto en
operadora: |
inconvenientes }

Reduccion de ingresos por servicio
Necesidad de blisqueda de
nuevos servicios

Cobro: si cliente reclama por un
servicio deja de pagar el resto

= Entrada en sectores
desconocidos

[——

(incorporacion de publicidad, musica, finanzas,
juegos, TV, ecommerce, etc.).

El conjunto de estas convergencias tiene distintos
impactos en los agentes del mercado. Sin embargo, para
todos ellos (operadores incumbentes, nuevos entrantes,
fabricantes, desarrolladores de contenidos y/o
aplicaciones, etc.) se ha abierto un nuevo marco
competitivo donde aparecen claras amenazas, pero,
sobre todo, afloran nuevas oportunidades de negocio.

El presente documento se centra principalmente en los
operadores, al considerarlos "variables principales" de la
ecuacion que rige la oferta y demanda de servicios de
Telecomunicaciones. En efecto, a lo largo del ultimo afio
y medio, el mercado ha estado salpicado por diversos
movimientos corporativos, con una clara tendencia hacia
la convergencia, con una fuerte orientacion
multiservicio, asi como con un mayor aprovechamiento

de infraestructuras entre los distintos servicios (IPTV,
terminales moviles WiFi, etc.).

Dicha convergencia viene marcada por una fuerte
orientacion al cliente, ya que este Ultimo esta
aumentando cada vez mas el nivel de exigencia de los
servicios demandados (relacién calidad / precio, facilidad
de uso, nuevas funcionalidades y contenidos, atencion al
cliente, etc.).

La tendencia que se aprecia en los ultimos afos es que,
proporcionalmente al avance de las tecnologias y a la
mejora de la oferta de contenidos, los usuarios
demandan un mayor nimero de servicios (Gréfico 2).

En este contexto, los operadores estan tratando de
posicionarse como proveedor global de sus necesidades
de comunicaciones, a efectos de incrementar sus niveles
de "propiedad del cliente" y de fidelidad e,




indudablemente, de rentabilidad unitaria.

En cualquiera de los escenarios de convergencia en los
que nos movamos, todos tienen en comun un alto
impacto en la organizacién y gestién, ya sea por la
necesidad de integrar lineas de negocio, adquirir
negocios complementarios, replantear el modelo de
negocio o buscar nuevas alianzas estratégicas.

De este modo, se puede decir que la convergencia en
sentido amplio tiene impacto en los siguientes niveles de
decisién de una compaiia:

» Vision y estrategia: los directivos se estan haciendo
la pregunta de hacia dénde deben enfocar su
estrategia de negocio, y para ello deben definir un
modelo de negocio en el cual se posicionen
respecto a qué servicios quieren ofrecer
(mantenerse en servicios tradicionales o entrar en la
prestacion de servicios propios de otros sectores) y
a qué segmento de mercado.

» Tecnologia / Infraestructuras: los cambios
tecnolégicos estan permitiendo que, bajo un
mismo "paraguas tecnoldgico", puedan prestarse
servicios tradicionalmente diferenciados.

» Gestion: para poder gestionar de forma eficiente el
paso dado hacia la convergencia, es necesario que
toda la organizacion se alinee con esta nueva vision.
Es decir, que se oriente hacia el concepto de
"cliente Unico" (una sola factura, un mismo contact
center, etc.) y, en segundo término, hacia una
mayor eficiencia operativa (integracion de sistemas,
unificacion de proveedores, etc.).

Grdfico 2: Servicios por hogar
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Teniendo en cuenta los aspectos mencionados
anteriormente, el presente documento constituye una
reflexion sobre los retos que estan afrontando las
companias de telecomunicaciones en Espafia ante la
convergencia.

En el primer apartado se analiza el entorno actual del
sector, destacando los movimientos corporativos mas
representativos, las tendencias de consumo de los
clientes, asi como el rol que ha jugado la evoluciéon
tecnolégica como catalizador de este nuevo marco de
juego.

En el segundo apartado se reflexiona sobre el impacto
de la convergencia en las organizaciones, haciendo
especial énfasis en los aspectos organizativos,
operacionales y tecnolégicos.

Finalmente, y a modo de conclusion, se describen los
principales retos a los que se enfrentan las operadoras en
el futuro mas cercano, para afrontar con éxito la
implantacion efectiva de la convergencia como
elemento diferenciador de su propuesta de valor al
mercado.

La convergencia y su impacto en la organizacion
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Entorno

La evolucion reciente del mercado de

telecomunicaciones espafiol muestra una clara
tendencia hacia la paquetizacion de ofertas globales de
telecomunicaciones (las denominadas tripleplay o
cuadrupleplay), tanto desde una perspectiva de la oferta
(empresas), como desde la perspectiva de la demanda
(clientes), dada la buena acogida de estos servicios por
parte de los consumidores finales.

A continuacién, se analiza cada uno de los elementos
que influyen en el entorno competitivo actual y que
corroboran la importancia de la convergencia como eje
principal de actuacién para los proximos ejercicios. Este
analisis se ha detallado en términos de:

» Operadores: analizando los recientes movimientos
corporativos, asi como los impactos de las nuevas
posibilidades de actuacion derivadas de la

legislacién vigente (aparicion de nuevos entrantes
bajo la figura de OMVs).

» Consumidores: haciendo especial énfasis en los
cambios en las pautas de consumo de los clientes.

» Tecnologia: destacando su reciente evolucion, y las
nuevas posibilidades derivadas de la misma.

Operadores

El mercado de las telecomunicaciones ha sufrido
importantes cambios en los Ultimos afios; cambios que
han resultado decisivos tanto en el mercado como en la
competencia, orientados a permitir, de una manera mas
eficiente, la comercializacién de ofertas combinadas de

La convergencia y su impacto en la organizaciéon



telefonia fija y movil, banda ancha y servicios
audiovisuales (cuddruple play).

Los operadores, tanto los fijos como los méviles, se ven
obligados a evolucionar sus modelos de negocio y
estrategias con la finalidad de dotarse de la maxima
flexibilidad que permita una rapida adaptacién al
mercado.

Los operadores han llevado a cabo distintos
movimientos corporativos, siendo comun entre todos
ellos la busqueda de una estructura que permita ofrecer
a sus clientes una oferta integrada de servicios.

En este contexto, y agrupando los operadores en funcién
de sus similitudes en cuanto a su punto de partida, los
principales movimientos corporativos han sido los
siguientes:

Operadores de telecomunicaciones multinacionales
integrales: dentro de este bloque se consideran aquellas
multinacionales con presencia en Espaia, que
tradicionalmente prestaban distintos servicios, con marcas
e incluso compariias heterogéneas.

Telefonica llevé a cabo en julio de 2006 la fusién con su
filial de telefonia movil. Con esta fusion pretendia
afrontar las nuevas demandas de clientes, contrarrestar
la sustitucion fijo - moévil, y adaptarse al cambio
tecnoldgico y al nuevo entorno de competencia de
mercado. Este movimiento estratégico proporciona a los
clientes soluciones integradas, mediante una gestion
orientada al cliente en lugar de la tecnologia, logrando
asi el doble objetivo de ser mas eficiente y mostrarse
como un Unico proveedor de servicios hacia el cliente.

France Telecom Espana se convirtié, con la compra de la
operadora mévil Amena, en un operador integral, capaz
de ofrecer multiple play; estrategia perseguida desde su
inicio en el mercado espaiol con Uni2 para telefonia fija
y Wanadoo para los servicios de Internet. Desde octubre
de 2006, Orange se ha convertido en la Unica marca
comercial de France Telecom en el mercado espafol
para todos sus servicios de comunicacion.
Recientemente, Orange ha adquirido Ya.com, filial
espanola del grupo aleman Deutsche Telekom, con lo
que se consolida firmemente en el mercado de la
telefonia fija e Internet.

ManagementSolutions _

Operadores de telecomunicaciones multinacionales
movil: dentro de este bloque se considera a Vodafone.

Vodafone, hasta ahora, estaba apostando por el
escenario de la sustitucion del fijo por el movil', en
contraposicion al resto de grandes operadores que
apuestan por la integracion de servicios/tecnologias. Sin
embargo, en Europa esta siguiendo una estrategia de
entrada en el negocio fijo, y la reciente compra de Tele2?,
parece indicar que, definitivamente, Vodafone busca
también convertirse en un operador integral.

Operadores de cable: dentro de este bloque se consideran
los operadores que tienen desplegada red en aquellas
regiones donde operan, ya tenian capacidad para ofrecer
voz, Internet y TV, y ahora buscan poder ofrecer el cuddruple
play mediante la figura de Operador Mévil Virtual (OMV).

ONO, el mayor operador de cable nacional, ofrece a sus
clientes (tanto particulares como empresas) servicios de
telefonia fija, internet y television, a través de su propia
red de fibra éptica. ONO, a través del reciente
lanzamiento de “ONO io”, ofrece servicios de telefonia
moévil mediante la figura de OMV (acuerdo con
Telefénica) lo que marca una clara tendencia a la
integracion global de sus servicios.

"Las redes moviles van alcanzando, con ligero retraso respecto a las
fijas, los mismos anchos de banda. Hoy en dia, con HSDPA en
downstream, se consiguen velocidades de transmision de hasta 7,5 Mb,
mas del doble de lo que tiene la mayor parte de la base instalada de
clientes de la red fija en sus ADSL.

A 30 de junio de 2007, Tele2 Espaia contaba con 550.000 clientes, de
los que 240.000 eran clientes de banda ancha.



Grdfico 3: Servicios por Operador
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Respecto al resto de operadores de cable: Euskaltel
ofrece en el Pais Vasco servicios integrados de telefonia
fija, movil (OMV), televisidn e internet. Telecable en
Asturias y R de Cable en Galicia ofrecen telefonia fija,
internet y television a través de sus redes propias de fibra
6ptica. Adicionalmente, R de Cable ya comercializa sus
nuevos servicios de telefonia mévil, mientras que
Telecable pretende ofrecer dichos servicios en los
proximos meses.

Otros operadores

Jazztel, operador en telecomunicaciones fijas y
transmision de datos, con infraestructura propia en
Espaia, ofrece actualmente servicios de voz fija, Internet
y TV. También negocia con un operador de red (Orange)
su entrada como OMV en el primer trimestre de 2008.

Yoigo, la nueva marca de telefonia moévil de la empresa
sueco-finlandesa TeliaSonera (que compré Xfera en
2006), utiliza una red propia de tecnologia 3G, y ademas
dispone de acuerdos de interconexién con Vodafone
para garantizar una cobertura en todo el pais.

Happy movil es el nuevo operador de telefonia movil
virtual de la compariia The Phone House. Sigue una
estrategia de nicho y esta especialmente orientado a
usuarios que realizan una gran cantidad de llamadas al
extranjero, asi como a los servicios de prepago.

Carrefour Mévil es la nueva marca de Carrefour para
operar como OMV. Actualmente, se ha posicionado como
"low cost" ofreciendo servicios basicos de voz y datos
mediante la modalidad de prepago.

Otras, como el operador inglés BT o NEO-SKY, filial de
Iberdrola, mantienen una estrategia de busqueda de
nichos, se han posicionado en el segmento de Empresas
y ambas estdn en negociaciones para convertirse en
OMVs.

Posicionamiento de los distintos operadores

A mediados del ano pasado, en el mercado de las
Telecomunicaciones la mayoria de operadores ofrecian
telefonia fija, ADSL y/o television (Triple Play), y sélo
algunos de ellos afnadian en su oferta la telefonia mévil,
convirtiéndose en operadores integrales de
comunicaciones (Grafico 3).

Unos pocos meses después, la "foto" del mercado de las
telecomunicaciones es muy distinta y actualmente los
principales operadores siguen estrategias orientadas al
multiservicio (oferta de servicios integrados).

Un caso especifico: los OMV

Uno de los principales movimientos por parte de los
operadores en busca de la convergencia de servicios, ha
sido el de convertirse en Operador Moévil Virtual (OMV),
para asi poder completar la oferta de servicios.

En Espania el concepto de OMV cobra fuerza en 2002 con
motivo de la aprobacién por la CMT (Comision del
Mercado de las Telecomunicaciones) de la Resolucién de
14 de marzo, que regulaba un nuevo tipo de licencia para
esta clase de operador y estipulaba las condiciones
basicas que habrian de cumplir para actuar en el
mercado de las telecomunicaciones moviles.

Posteriormente, las resoluciones de la CMT de 2y 23 de
febrero de 2006, en las que se indicaba que, en el caso de
que no se alcanzaran acuerdos con terceros agentes para

La convergencia y su impacto en la organizacion



la aparicién de OMVs, la CMT impondria determinadas
obligaciones "ex-ante" a los operadores dominantes, han
propiciado que el final de 2006 y 2007 hayan sido
momentos especialmente activos en la consecucién de
acuerdos para operar como OMV.

;Qué es un OMV?

En términos generales, se puede definir al Operador
Mévil Virtual (OMV) como aquel agente que desarrolla'y
presta servicios de comunicaciones moviles a clientes
finales sin disponer de espectro radioeléctrico propio,
por lo que tiene que utilizar el de un operador movil con
red. Lo que diferencia a un OMV de un simple
revendedor es que éstos comercializan en nombre del
operador de red, mientras que el OMV establece
relaciones contractuales directamente con sus clientes.

ManagementSolutions _

Los OMVs pretenden ser una alternativa de bajo coste o
aportar nuevos servicios diferenciales a segmentos
especificos, frente a las operadoras de redes moviles
tradicionales.

Estrategias de los OMVs

Los OMVs que han iniciado su actividad en diferentes
mercados, han desarrollado distintas estrategias de
entrada al mercado y diferentes modelos de negocio. En
cualquier caso, como elementos principales dentro del
plan de negocio de todo OMV, destacan la negociacién
del precio mayorista al que el operador de red vende
minutos al operador movil virtual, la fortaleza de la
imagen de la marca, la capacidad de su red de
distribucién y los aplicativos diferenciales que pueda
aportar.



Como primera medida para operar como OMV, la alta
direccién tiene que determinar una oferta especifica para
su segmento del mercado, que sea realmente atractiva
para sus potenciales clientes y que cree un valor
anadido.

En funcién de la estrategia asumida pueden distinguirse
tres tipos de modelos de negocio:

» OMV completo: bajo este modelo el OMV pretende
controlar las actividades principales del negocio
moévil y obtener un nivel alto de diferenciacién con
la competencia. En este caso entrarian comparias
que cuentan con un activo capaz de producir una
oferta diferenciada, que tienen capacidad de
obtener una base de clientes suficientemente
grande y con capacidad financiera suficiente para
realizar una inversion alta. El ejemplo mas claro
serian operadores de cable que quieren ampliar sus
servicios para poder considerarse operadores
integrales.

» OMV bdsico: aquel OMV que aporta su marca a la
oferta de servicios del operador de red y se limita
Unicamente a la distribucién. En este caso entrarian
aquellas companiias cuya estrategia consiste en
apalancarse en su canal de distribucién para
acceder a sus clientes, en minimizar costes,
aceptando margenes de beneficio pequefios, y
cuyas competencias giran principalmente en torno
al sector de distribucion.

» OMV hibrido: aquel OMV que busque controlar
algunas funciones mas alla de la marcay la
distribucién (servicios de valor aiadido, terminales,
etc.). En este grupo entrarian aquellas companias

que tienen potencial para ofrecer servicios de valor
afadido a sus clientes, pero que por lo general no
tienen experiencia anterior en el sector de las
Telecomunicaciones.

Consumidores

La buena aceptacion por parte de los consumidores de
las ofertas de servicios empaquetados, esta acelerando el
proceso de convergencia.

La convergencia a través de ofertas de servicios
empagquetados ha sido uno de los fendmenos que mayor
dinamismo ha aportado al sector en 2006. A finales del
afo pasado, 4,97 millones de clientes residenciales de
servicios sobre redes fijas, el 32,6% del total, ya tenian
contratada alguna modalidad de oferta empaquetada. En
comparacién con el resto de la UE, Espaiia se situ6é nueve
puntos por encima de la media, al contar con un 29% de
los hogares suscritos a algun tipo de paquete, segun los
datos del Eurostat, recogidos en el Informe Anual de la
CMT.

La banda ancha fue el reclamo de los operadores para la
comercializacién de estos paquetes, el 91,4% de los
cuales incluyeron Internet en la oferta conjunta.
Concretamente, la modalidad mas demandada fue la de
Internet + Voz, a la que se suscribieron mas de 1,1
millones de clientes en el afo, hasta alcanzar los 3,52
millones, el 70,9% del total de usuarios con ofertas de
servicios empaquetados. Por su parte, los paquetes de
Triple Play (Internet+TV+Voz) sumaron 228.000 nuevas
altas en 2006, hasta alcanzar casi el millén de clientes 'y
representar el 19,2% de las ofertas de servicios
empaquetados.

Marca

OMV Completo / v

Grdfico 4: Modelos de negocio alternativos para operar como OMV
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Esta tendencia a paquetizar servicios esta siendo bien
valorada por los clientes, que ven cémo cuantos mas
servicios contratan mejores tarifas consiguen. Si
analizamos el consumo que hacen los hogares
espafoles, se observa que un 44,2% de los hogares ya
tienen entre tres y cuatro servicios y, ademas, generan
un 58,4% del gasto total de los hogares en servicios
propios de Tecnologia de la Informaciéon y Comunicacion
(TIC), mientras que el 55,8% restante realiza un gasto del
41,6% (Gréfico 5).

Esta convergencia de servicios puede llegar a suponer
importantes ahorros para los usuarios, y se podria decir
que éstos logran "economias de escala" (Gréafico 6).

Tecnologia

Las nuevas posibilidades de la tecnologia, la extension
de la infraestructura y la demanda de mas y mejores
servicios, constituyen el nuevo marco de actuacién para
las empresas del sector de las Telecomunicaciones.

El nuevo contexto favorece la aparicion de
oportunidades de negocio complementarias a las
tradicionales y, en consecuencia, la extension de las
actividades de los operadores. Asi, los operadores de
telefonia fija o movil y los de Pay TV han adecuado su
estrategia a esta nueva realidad, extendiendo su oferta
de servicios mas alla de su actividad de negocio
tradicional.

Los operadores de telefonia amplian su cadena de valor
enriqueciendo su oferta de voz con servicios de datos y
video, en los que aprecian importantes posibilidades de
negocio. En las empresas de Pay TV se produce el
fenémeno inverso: al nucleo tradicional de television y
video se incorporan servicios relacionados con los datos
y lavoz.

En definitiva, el cambio tecnoldgico esté transformando
profundamente el negocio de las telecomunicaciones.
Servicios actualmente diferenciados, pronto formaran
parte de una misma oferta, en un nuevo estadio que
supondrd la oferta conjunta, en un Unico paquete, de
servicios de voz, multimedia y datos, que agregara
movilidad y llevard a lo que podria denominarse
"convergencia cuadruple play".

La tecnologia IP se encuentra en la base de la
convergencia de las redes. Aun cuando existen distintas
necesidades en lo que respecta a ancho de banda,
retrasos en la transmisién de los paquetes (lag),
variaciones en dichos retrasos (jitter), etc., la transmisién
de la informacion en paquetes uniformiza la transmision
de la voz, los datos y el video, permitiendo una gran
flexibilidad antes desconocida en el desarrollo e
integracion de los servicios.
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Grdfico 5: Pirdmide de servicios TIC
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Estos avances tecnoldgicos permitiran a cualquier
operador fijo o mévil poner a disposicién de sus clientes
una mayor gama de servicios de telecomunicaciones que
los que histéricamente se estaban prestando. En el caso
de los operadores integrales, las posibilidades de
generacion de servicios sera mucho mayor al poder dar
un abanico de ofertas que va desde la prestacion de los
servicios basicos de voz hasta servicios convergentes, que
pueden combinar diferentes aspectos de fijo y movil.

Un nuevo capitulo en el desarrollo de nuevos servicios
es el de aquellos prestados en competencia con otras
industrias que histéricamente se encontraban fuera de
lo que se entendia como industria de
Telecomunicaciones. Tal es el caso de la IPTV (Internet
Protocol TV).

Nos encontramos, por tanto, en un proceso que
evoluciona desde un modelo de negocio en el que habia,
y todavia hay, operadores verticales que ofrecen
servicios basicos (de voz fija, moévil, banda ancha, etc.) de
forma aislada e independiente, hacia un modelo en el
que aparecen una serie de nuevos servicios,
convergentes. Esta evolucion permite la aparicion de un
entorno en el que los operadores integrales pudieran ser
capaces de satisfacer todas las necesidades de
comunicaciones de sus clientes; desde las de servicios
basicos, hasta las de nuevos servicios cada vez mas
sofisticados, que se desarrollarian a partir de la
convergencia de las redes y también de la convergencia
con otros sectores industriales como, por ejemplo, media.

Dentro de este proceso, es destacable un primer
fendmeno que estd teniendo lugar en la actualidad: la
tendencia de los operadores, tal y como se ha
comentado, a convertirse en operadores integrales de

comunicaciones. De esta forma, un Unico operador
podria satisfacer todas las necesidades de
telecomunicaciones de su cliente y, una vez integrados
sus sistemas, facturarlos todos mediante una factura
Unica. Todo ello favorece la fidelizacién, permitiendo
descuentos sustanciales frente al suministro de los
servicios de forma desagregada.

Esta es la filosofia que hay detrds del "triple play" o
"cuddruple play". Esta "convergencia" de servicios se
enmarca dentro de las guerras comerciales para
conseguir mayor cuota de mercado a pesar de la
reduccién del margen. Esta es la principal razén por la
que los incumbentes no han estado interesados en la
entrada en el mercado de estos paquetes, aun
preparandose para llevarlas a cabo, hasta que se han
visto obligados a ello por la presién de los entrantes, para
los que el empaquetamiento de servicios era una
oportunidad para ganar cuota.

Servicios como el de BT Fusién (combinacion de
teléfono movil y fijo) y tecnologias como la del nodo
doméstico HSDPA, permiten la utilizacién de redes fijas
y moviles mediante un Unico terminal, dependiendo
del lugar en el que se encuentre el cliente. Estas
soluciones, basadas en la convergencia proporcionada
por los terminales, son un paso mas en el
empaquetamiento de las ofertas de fijo y movil. La
incorporacion de tecnologia WiFi a los terminales
moviles (terminales duales) serd un paso natural para
aquellos operadores que ofrezcan acceso a Internet y
telefonia mévil, mediante su red propia o en la forma
de operadores moviles virtuales. Una de las ventajas de
estos terminales para los operadores moviles se basa
en el menor coste asociado al despliegue de puntos de
acceso WiFi frente a los costes de las estaciones base ya
que parte de los costes son soportados por el usuario.
Los médem-routers inaldmbricos o los nodos
domésticos son los encargados de recibir y entregar la
llamada al terminal del usuario, mientras que a través
de la conexion fija a internet dichas llamadas son
encaminadas a la red telefonica del operador.

El despliegue progresivo de las infraestructuras
convergentes y la introduccion de los sistemas IMS (IP
Multimedia Subsystem), van a permitir la aparicién de
nuevos servicios desarrollados especificamente para
este nuevo mundo convergente. Estos servicios
permitirdn nuevas funcionalidades, por las que se
espera que los clientes estaran dispuestos a pagar un
precio adicional, con la consecuente elevacién de los
ingresos por usuario (ARPU).

La introduccién de los servicios convergentes es un
proceso en el que el desarrollo de la tecnologia de las
redes y la creatividad en la propuesta de servicios seran
factores basicos para el éxito. Servicios como el nUmero
telefénico Unico, el buzén de correo Unico, la
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posibilidad de mezclar en una comunicacion varios
modos diferentes (p.e. envio de imagenes en el movil
simultdneamente al desarrollo de una conversacién), la
utilizacién del terminal mévil como mando a distancia
del ordenador o de la televisién, el manejo de los
ficheros personales a distancia mediante el mévil, la
posibilidad de tener el mismo perfil de comunicacion
independientemente del tipo de terminal y del lugar
en el que se encuentre el cliente, etc. comienzan a ser
una realidad gracias al avance de la tecnologia.

Todos ellos son potenciales nuevos servicios, basados
en mayor o menor grado en la convergencia de las
redes y que pueden recibir el nombre de servicios
convergentes. El valor afladido que los clientes
perciban en estos o en muchos otros potenciales
servicios convergentes permitird elevar en mayor o
menor medida la facturacién al cliente, contribuyendo
al crecimiento del sector.
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Los movimientos del mercado descritos en el apartado
anterior buscan resolver dos grandes retos: lograr una
oferta global de servicios que cubra la totalidad de las
necesidades del cliente, y disponer de una organizaciéon
integrada que dé adecuado soporte interno al reto
estratégico anterior.

Con relacion al primer reto, las estrategias que las
companiias han seguido pueden diferenciarse en tres
escenarios:

1. Busqueda de sinergias a través de movimientos de
compra o fusiéon, como es el caso de Telefénica,
Orange y ONO, que mediante la integracion de sus
filiales o de adquisiciones, se han posicionado como
operadores integrales con capacidad de hacer
realidad la convergencia de las redes, y facilitando la
vision Unica que se busca desde el punto de vista
del cliente.

2. Introduccién en nuevos negocios, mediante
acuerdos de interconexién con otros proveedores o
mediante soluciones mixtas. Operadoras que son
referentes de estas estrategias son Euskaltel o las
nuevas figuras de OMVs.

3. Desarrollo interno: donde todas las operadoras tienen
un papel relevante, aunque son las grandes
operadoras las que marcan las tendencias (Telefénica
con Imagenio, Vodafone con su apuesta de movilidad
y Orange con el lanzamiento de la televisién movil).

La eleccién de la estrategia a seguir es un proceso
complejo en el que intervienen numerosas variables
especificas para cada organizacion, y que excede, por
tanto, el ambito del presente estudio. Sin embargo, cada
una de estas estrategias conlleva, en mayor o menor
medida, un conjunto de impactos que nos llevan al
segundo gran reto: la integracién organizativa.



En el actual contexto de mercado, la ejecucién de esta
integracion, sea cual sea el punto de partida de cada
compafiia, tiene como denominador comun el potenciar
una cadena de valor orientada al cliente, y la voluntad de
ser ejecutada desde una fuerte perspectiva de captura de
sinergias (de costes y de ingresos) que ayude a
contrarrestar la reduccién unitaria de margenes derivada
del incremento de la presién competitiva.

En este sentido, y dejando aparte las consideraciones
estratégicas ligadas al mantenimiento/unificacion de
marca(s), el presente estudio analiza los impactos
operativos de la convergencia en sus vertientes tacticas:
redes, sistemas, organizacion y procesos, asi como el
potencial de mejora de eficiencia derivado de la captura
de sinergias por horizontalizaciéon de negocios
tradicionalmente verticalizados.

Busqueda de la eficiencia comercial y
operativa

Las estrategias de compra o fusiéon permiten una entrada
inmediata en el nuevo negocio, pudiendo continuar con
la provision de servicio al cliente, y en paralelo con el
posterior proceso de integracidon y convergencia. En
estos casos, mantener la estructura organizativa para
desarrollar la nueva actividad conllevaria organizaciones
poco flexibles, con dreas estancas e incomunicadas, y
duplicidades de activos y recursos humanos, por lo que
se estarian desaprovechando beneficios derivados de las
posibles sinergias y economias de escala. De ahi, que una
de las principales actividades a llevar a cabo en el
proceso de integracion sea la identificaciéon de
duplicidades, con el objetivo de disminuir los costes
estructurales y optimizar los recursos, sin que esto afecte
a la operativa del negocio, y manteniendo una adecuada
comunicacion con los clientes.

Por otro lado, las estrategias de desarrollo interno
pueden derivar en mayores tiempos de penetracién en el
mercado, pero tienen la ventaja de mantener toda la
capacidad de decision sobre la estrategia a seguir en el
nuevo mercado. En este caso, la estrategia ira
encaminada a identificar los recursos y capacidades de
los que se dispone internamente, y al establecimiento de

un plan de implantaciéon que permita capturar las
sinergias derivadas de economias de escala
(apalancamiento en estructuras organizativas actuales,
reutilizacion de procesos vigentes, etc.).

Por dltimo, la consecucién de alianzas supondra una
considerable reduccién en el "time to market" de la
nueva respuesta al mercado. Sin embargo, en estos casos
sera necesario definir detalladamente el alcance y el rol
de cada una de las organizaciones en el negocio
conjunto, asi como la estructura organizativa a seguir
para lograr disponer de un modelo operativo eficaz y
eficiente. En efecto, en la instrumentacién adecuada del
iquién hace qué? radica el éxito o fracaso del nuevo
modelo.

En los tres casos, un factor clave de éxito reside en la
correcta integracion de los modelos de negocio en la
nueva propuesta de valor. Este es el principal reto
estratégico, dado que, tras la primera etapa de medidas a
corto plazo (duplicidades organizativas, gestién de
proveedores, etc.), es necesario adecuar los procesos de
negocio que sustentan la actividad para garantizar que la
nueva propuesta de valor mejora la orientacion al cliente
de la compaiiia.




Indudablemente, y dado que en todos los casos subyace
el concepto de integracidn, surgiran sinergias de costes
derivadas de las naturales economias de escala. Sin
embargo, la captura de incrementos de ingresos
derivados de una verdadera oferta integrada de servicios
requerira de la potenciacién (o creacion) de nuevos
procesos de negocio que permitan la verdadera
integracion de la actividad, tanto desde la perspectiva
general de orientacion al cliente, como, sobre todo, de
eficiencia comercial y de calidad del modelo de servicio
desarrollado.

Para ello, la convergencia real requiere de una exquisita
integracién del modelo operativo, sustentado en la
integracién de las redes y los sistemas que le dan soporte.

Impacto en lared y los sistemas

Antes de analizar los impactos en los procesos y la
organizacion, es conveniente analizar los impactos en
redes y sistemas, dado que el mayor o menor grado de
convergencia de estos Ultimos condiciona el potencial
del redisefio operativo (procesos y organizacion) de las
companias.

En efecto, en todos los casos, la convergencia
tecnoldgica es necesaria para lograr introducir las nuevas
capacidades técnicas que permitan soportar el conjunto
de servicios demandado por los clientes, y reducir el
creciente numero de redes y sistemas a mantener, en
aras a sostener los margenes de actividad en un entorno
cada vez mas competitivo.

Asi, numerosos operadores se encuentran en un proceso
de reorganizacién de sus actuales arquitecturas de

Grdfico 7: Evolucion de silos verticales a arquitectura
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sistemas, tradicionalmente verticales, a estructuras
horizontales multiservicio, de modo que para el cliente
siga siendo completamente transparente el tipo de red
empleada.

Haciendo un ejercicio de sintesis, se puede agrupar el
mapa genérico de sistemas de un operador de
telecomunicaciones, en tres capas interconectadas:

1. BSS - Business Support System: se encuentra
orientado a la gestion end-to-end de clientes y
colaboradores. Adicionalmente, también posibilita
la gestion y procesamiento de todas las
transacciones financieras, asi como el acceso y
tratamiento de la informacién de los usuarios
finales de los sistemas.

2. OSS - Operation Support System: es el subsistema
responsable de la gestion técnica de las multiples
redes existentes, proporcionando los interfaces
correspondientes para una correcta integraciéon entre
todas las redes subyacentes y el subsistema BSS.

3. Elementos de Red: constituyen las infraestructuras
de equipos y medios de transmisién del operador
de red necesarios para establecer las
comunicaciones.

Sin lugar a duda, lograr la convergencia real de la
propuesta de valor al mercado, exige la correcta
adecuacion de los sistemas BSS con el nuevo modelo de
negocio, dado que son los que permiten el correcto
funcionamiento de los procesos que lo sustentan, y son
los responsables de la gestion de productos, clientes,
ingresos y del seguimiento del desempefo del negocio.

Asi, en grandes bloques, podemos diferenciar:

» Gestion del Cliente y Producto: como el conjunto
de sistemas empleados en el alta y gestion de
productos y ofertas comerciales (catalogo de
productos y tarifarios); alta, activacion y
mantenimiento de clientes; sistemas de
contratacion desde los distintos canales
habilitados; CRM analitico; etc.

» Gestion de Ingresos: incluye todos los sistemas
relacionados con la recopilacion (tanto de los
sistemas de provision como la informacién
intercambiada entre operadores), agrupacion,
tarificacién, facturacidon y cobro de los servicios
contratados por los clientes. Estos sistemas
deberén ser flexibles para la incorporacion de
nuevos servicios.

» Gestion de Recursos: sistemas de planificacion de
recursos que abarcan aspectos desde actividades
de produccion (logistica, distribucion, inventarios,
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Grdfico 8: Subsistema BSS
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etc.) y negocio (clientes, ventas, pagos, calidad,
etc.) hasta procesos de contabilidad o recursos
humanos.

» Sistemas de Informacioén: orientados a la
transformacion de la informacion disponible en
conocimiento Util, de cara a su agregacion,
mantenimiento de histéricos, soporte a la toma de
decisiones de negocio, etc.

De este modo, un movimiento estratégico de compra o
fusion conllevara, en la mayoria de los casos, la
duplicidad en los sistemas de soporte anteriores y la
necesidad de integrar todos ellos para obtener una
vision global de la cartera y segmentacion de los clientes,
los servicios y su posicionamiento en la generacion de
ingresos, y la situacion de los recursos generales de la
empresa.

Las otras dos estrategias buscaran a su vez, en mayor o
menor medida, el apalancamiento en las infraestructuras
existentes, para adecuar el soporte informacional al
nuevo modelo de negocio, evitando duplicidades e
ineficiencias operativas.

En cualquiera de los casos, el mayor reto de redisefio
recae en los sistemas de informacién (DWH, MIS, EIS, etc.)
dado que son un factor clave para la adecuada ejecucion
de un modelo de negocio integrado y orientado al
cliente. En efecto, lograr la captura de las sinergias de
ingresos derivadas de la convergencia exige la utilizacion
efectiva del nuevo potencial de inteligencia de negocio
derivado del incremento de informacién del cliente (CRM
analitico, gestién de campanas, planificacion y
seguimiento comercial, etc.).

Por otro lado estdn las infraestructuras que permiten la
provisién del servicio. Como consecuencia de los
cambios tecnoldgicos que se han producido en los
ultimos afos (evolucion de la tecnologia IP, uso de
estandares de interconexién abiertos, etc.), los
operadores de telecomunicaciones han adoptado un
modelo de red por capas en el que se distingue
claramente entre las funciones asociadas a la inteligencia
de servicio y aquellas asociadas al transporte. Aunque
independientes, serd necesario garantizar la
interconexion entre ambas, de lo cual es responsable la
capa de control.

Grdfico 9: Subsistema OSS
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En el dmbito de los sistemas de provision (OSS) la
tendencia que estan siguiendo los operadores,
consecuencia del fendmeno de convergencia, es la
evolucidn a arquitecturas 'service-oriented', de modo
que las funciones de cada capa puedan ser concebidas
como servicios independientes, flexibles y facilmente
escalables.

Asi, cobra especial importancia la definicion y
configuracion de interfaces estandares entre las
diferentes capas mencionadas, una vez que, como
consecuencia de las adquisiciones y fusiones entre
empresas, aparece la necesidad de encajar nuevos
sistemas en estructuras de gestion existentes, facilitando
las labores de integracién comentadas.

En esta nueva arquitectura, también conocida como
redes de préxima generacion (NGN - Next Generation
Networks), se refleja también la futura convergencia
entre redes fijas y moviles, principalmente caracterizada
por:

» la actual transformacién que estan sufriendo las
redes de comunicaciones hacia tecnologias de
conmutacion de paquetes;

» el gran crecimiento del tréfico de datos y de la
demanda de servicios IP multimedia
(comunicaciones VolP, mensajeria instantanea,
integracion de servicios IPTV, etc.), con el
consiguiente valor afadido para el usuario;

» la existencia de un subsistema de control, acceso y
ejecucion de servicios, denominado IMS (IP
Multimedia Subsytem), que permite controlar de
forma centralizada el didlogo con los terminales de

acceso del cliente para la prestacion de cualquiera
de los servicios multimedia;

» las elevadas necesidades de inversion en las que
tienen que incurrir los operadores para migrar sus
actuales infraestructuras a las mencionadas redes
de nueva generacion de fibra éptica. En efecto,
conseguir satisfacer las demandas multiservicio de
los usuarios implica grandes anchos de banda que
obligan a aumentar la capilaridad de la red de fibra
Optica hasta el propio domicilio del cliente.

Impacto en la organizacion y sus
procesos

Adicionalmente a las sinergias tecnoldgicas
mencionadas y otras que puedan aparecer en otros
activos de la compania como en instalaciones, edificios,
etc., surgirdn numerosas sinergias de funcionamiento
en las diferentes areas de negocio. Asi, si tenemos en
cuenta los principales procesos y actividades de la
compaiiia, podran identificarse sinergias en muchos de
ellos, siendo, sobre todo, los procesos de soporte los
mas susceptibles de integracion.

Consideremos un mapa de procesos genérico para un
operador de telecomunicaciones (Grafico 10). Asi, se
puede distinguir entre los siguientes procesos:

1. Procesos de negocio: son aquellos que engloban
todas las actividades relacionadas con la gestién
integral de los clientes, los productos / servicios
que comercializa la operadora y la infraestructura
tecnolégica que los soporta.

Grdfico 10: Mapa de procesos genérico para un operador de telecomunicaciones
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2. Procesos de soporte: se trata del conjunto de
procesos que permiten el correcto funcionamiento
de los procesos de negocio.

A pesar de que los procesos de negocio presentaran
menos duplicidades, todavia existen numerosas
oportunidades que pueden ser aprovechadas.

A continuacién enumeramos algunas de las mas
importantes:

» la integracién de los catélogos de servicios y
tarifarios, permitird el disefio de ofertas comerciales
paquetizadas y que cubran de manera global las
necesidades de los clientes;

» aprovechamiento conjunto de los canales de
distribucién y venta propios, y del mayor peso
obtenido para la negociacién, suministro o
liquidacién de acuerdos con colaboradores;

» las actividades de captura, tratamiento y
conciliacién de los CDRs (Call Detail Records)
generados para el proceso de facturacion,
tarificacion, generacion y emision de facturas,
pasaran a ser tratados de manera conjunta con las
consiguientes mejoras operativas;

» en cuanto a los acuerdos de interconexion, habra
casos en que el nuevo escenario permita el
autoservicio, con los consiguientes ahorros, y otros
en los que aparezcan situaciones mas favorables
consecuencia del aumento del volumen de clientes
y trafico o por mejores condiciones en las
negociaciones.

Adicionalmente, existe un elevado potencial de captura
de sinergias de ingresos derivado del nuevo potencial de
ciertos procesos de negocio:

» La nueva informacion disponible del "cliente”
permite una mayor efectividad de los procesos de
CRM analitico, especialmente los ligados al
desarrollo de productos y servicios, si se logra una
adecuada integracion de la informacién en los
sistemas comerciales (base de datos de cliente,
herramientas de explotacion comercial, etc.).

» La gestion de clientes permite incrementar muy
notablemente los niveles de productividad de los
procesos de preventa y venta al incorporar varios
productos potenciales por contacto realizado,
siempre y cuando la unificacién de la actividad
comercial sea una realidad en la companias.

Por otro lado, los procesos de soporte estaran en gran
medida duplicados, por lo que se convierten en
oportunidades de mejora en eficiencia operativa y
reduccion de costes.
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Aunque cada caso concreto presentara sus
peculiaridades, algunas de las actividades de soporte
que apareceran duplicadas son las siguientes:

» Recursos Humanos: procesos de seleccion de
personal, formacidn, gestion de néminas y
beneficios sociales, asistencia a los empleados, etc.,
teniendo especial cuidado en este drea en la
definicion de puestos y asignacion de roles.

» Sistemas de soporte: actividades de configuracion
y gestidn de los sistemas de informacion que
recopilan toda la informacién disponible en la
propia organizacion, seguridad de los sistemas, etc.

» Gestion econémico-financiera: obtencion, calculo
y divulgacion de la informacion financiera sobre la
evolucién del negocio y la compaiiia, planificacién y
control de presupuestos.

» Compras: actividades de aprovisionamiento
necesarias para el desarrollo del negocio,
negociaciéon con proveedores, seguimiento de
pedidos, recopilacion y gestion de facturas, podran
ser unificadas y se veran beneficiadas con el
aumento del peso en la negociacién.

» Asesoria Legal: cubre los aspectos juridico-legales
necesarios para el desarrollo de la actividad y presta
asesoramiento y asistencia al resto de unidades
organizativas. Funciones de esta drea a
homogeneizar seran la interpretacion y divulgacion
del actual marco legislativo y sus modificaciones, la
elaboracion de cldusulas contractuales en relacién
con todos los grupos de interés (empleados,
proveedores, colaboradores, etc.), el asesoramiento




y soporte a la Alta Direccién en tramites registrales
y notariales, etc.

» Calidad: seguimiento y supervision tanto de
procesos asociados a los servicios de
comunicaciones, monitorizacién de red y
cumplimiento de SLAs, como procesos de atenciéon
al cliente, gestién de reclamaciones, etc.

De este modo, la existencia de duplicidades motivara la
reingenieria de los procesos (excelencia operativa) para las
estrategias de compra o fusion. Las otras estrategias, en
funcién de su situacion de partida, requeriran de una
definicion exhaustiva de las partes involucradas en cada
proceso y de los recursos invertidos para su correcta
integracion en el funcionamiento habitual de la compafiia.

En términos generales, la ejecucién del redisefio de
procesos sigue dos etapas secuenciales:

Fase 1: Reduccién de costes basada en la "revision
vertical" de los gastos generales, en busca de la
captura de sinergias por mayor tamafo y
eliminacion de duplicidades: tipicamente las
grandes medidas pasan por la centralizaciéon de la
funcion de compras y la revisién de cada concepto
de gasto en funcion de su naturaleza, tratando de
reducir y/o abaratar los mismos.

Fase 2: Redisefio de procesos en base a la
distribucion de costes por actividades/procesos, y
la "reinvencién" de los mismos buscando lograr un
triple objetivo: Adaptar los procesos a las nuevas
necesidades del negocio, mejorar los niveles de
servicio, e incrementar las tasas de productividad.

Adicionalmente, es importante destacar que el éxito del
resultado de una integracién de negocios no sélo viene
determinado por la implantacién exitosa de un redisefio
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en términos de procesos y operaciones, sino que se
precisa también de una reestructuraciéon organizativa
importante, en la que intervienen elementos de muy
dificil gestién como son los activos intangibles.

Asi, existen numerosos riesgos asociados a estos
movimientos estratégicos, como la posible pérdida de
diferenciacion y capacidad competitiva si el operador se
ve afectado por tensiones organizativas, sinergias
negativas sobre la marca o reputacion, choque cultural
entre estructuras organizativas con distintos origenes y
politicas, incertidumbre de los empleados por posibles
cambios organizativos, etc.

Estos riesgos, que afectan en su mayoria a activos
intangibles de los recursos humanos, como el
conocimiento o el nivel de motivacion, tendran que
gestionarse de modo que se reduzca su impacto en el
negocio. Es lo que habitualmente se conoce bajo el
concepto de gestion del cambio, y que en el caso que
nos ocupa adquiere una singular importancia en el éxito
o fracaso del proyecto de convergencia.

Las duplicidades de procesos identificadas tienen un
impacto directo a nivel organizativo, en cuanto que
existen tareas y puestos solapados como consecuencia
de la confluencia de estructuras organizativas distintas,
por lo que las companias deberan ser lo suficientemente
flexibles en el redisefio de las nuevas areas y divisiones.
Asi, uno de los puntos mas criticos a tener en cuenta es
la definicién de un Plan de Recursos Humanos.

Este plan tendrd que abarcar la identificacion de tareas y
roles para la nueva organizacién y la posterior asignacién
de puestos y responsabilidades, que se realizard a todos
los niveles, y tiene que ser sensible a la situacién de
incertidumbre existente, gestionando en todo momento
la retencion del talento y del conocimiento. Por todo ello,
la informacién y los mensajes que se transmitan, tanto de
forma interna como externa, tienen que estar en todo
momento alineados con este plan de recursos humanos.

Otro factor clave serd la gestion del conocimiento. Tan
critico como retener el conocimiento adquirido sobre el
nuevo negocio, sera la correcta distribucién y utilizacion
del mismo entre las diferentes areas de la nueva
estructura organizativa.

También resultara critico la creacién de una cultura
comun para evitar situaciones o acciones enfrentadas
entre dreas, e incluso dentro de las mismas areas, por el
hecho de mezclar personas procedentes de distintos
origenes. El nacimiento de una nueva cultura comun
para todos sera un proceso lento sobre el que habra que
hacer un seguimiento para evitar la apariciéon de nuevas
tensiones internas. La creacién de dicha cultura
organizativa es a su vez una oportunidad para adecuar la
organizacion a las necesidades del negocio.
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A la fecha de emision de este estudio, la convergencia, tal y como se describe en el mismo, es una realidad en
nuestro mercado. En estos momentos, las estrategias no se cuestionan la voluntad de "converger", sino cémo
hacerlo (o mejor dicho, cdmo lograrlo) de la manera mas adecuada a la situacién de partida de cada una de las
companias intervinientes en el mercado.

En todos los casos, el fin ultimo no deja de ser la voluntad de capturar la totalidad de cuota de negocio del cliente,
para lo cual todas las reflexiones estratégicas tienen como eje central al cliente, sus necesidades, y la busqueda de
la mejor manera de llegar a satisfacerlas de forma excelente y diferenciada frente a la competencia.

Lograr el éxito en esta titanica tarea esta exigiendo un elevado esfuerzo de reinvencién de las formas de actuacion
de las organizaciones. Este es el actual contexto de actuacion del mercado, donde, en términos generales, la
convergencia es una realidad estratégica practicamente concluida de "puertas hacia fuera" (es decir, de cara al
cliente), pero auin con recorridos de mejora "de puertas hacia dentro", estando la practica totalidad de los
operadores en fase de alineamiento de sus estructuras internas de actuacion.

Para finalizar, es evidente que no existe una solucidn/respuesta generalizada para lograr acometer con éxito la
adecuacién interna de las organizaciones a los retos de la convergencia. Sin embargo, si se pueden (;deben?)
analizar experiencias comparables de las cuales extraer factores clave de éxito, incluso errores cometidos, a partir
del andlisis empirico de las "mejores practicas" generadas por quienes ya han recorrido este camino. En este
sentido, conviene destacar la analogia de la situacién actual del mercado de telecomunicaciones con la vivida por el
sector bancario espafol' en la ultima década. Por ello, el andlisis de su evolucion reciente puede servir para obtener
"ideas reutilizables y/o adaptables" que permitan avanzar con mayor certeza hacia un modelo de éxito de
implantacion real de la "convergencia" en cada organizacién.

'Salvando las diferencias y con los necesarios matices, el sector bancario lleva mas de una década afrontando "una travesia del desierto" en un
contexto de actuacion con elevadas similitudes a la situacion actual del mercado de telecomunicaciones: negocios tradicionales maduros
combinados con nuevos nichos de mercado de elevado crecimiento; elevado incremento de la competencia, incluida la aparicién de "nuevos
entrantes" amparados en la desregularizacion y en los avances tecnoldgicos; saturacion de la penetracion de los servicios tradicionales (tasas de
bancarizacién) que ha obligado a convivir con "clientes compartidos" y desarrollar modelos de negocio con especial dedicacion a la vinculacion
(estrategias de "up-selling" y "cross-selling") y a la reduccion de las tasas de "churn”. Todo ello, desarrollado en un contexto de fuerte reduccién de
margenes, y con la permanente necesidad de mantener un elevado nivel de inversion (principalmente en tecnologia y en redes de distribucion)
para garantizar la adecuacion de sus servicios a las necesidades del mercado.

La convergencia y su impacto en la organizacién
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VolP '

La descripcién bésica del servicio estd contenida en su
propia denominacién. Voz sobre Protocolo Internet es la
transmisién de voz empleando el protocolo Internet. Asi,
los elementos basicos de hardware que podemos
encontrar en una comunicacién de VolIP no difieren de
los que forman una red de comunicaciones IP de datos.

Entre los elementos de red cabe destacar el gateway,
cuya funcién principal es conectar la red de telefonia
publica conmutada con la red IP.

Junto a estos elementos de red se encuentran los
terminales. Es aqui donde se presenta una aportacién
mas diferencial de este servicio y donde se encuentran
dispositivos disefiados especificamente para la provision
del servicio. Los terminales VolP pueden ser fisicos o bien
herramientas de software que convierten un ordenador
personal en un teléfono IP.

'En el apartado de Telecomunicaciones de nuestra web
(www.msspain.com) se encuentra disponible la newsletter: “VolP,
convergencia y comoditizacion”.

Datos Movil

Desde la aparicion de las redes moviles digitales en los
anos 90, la evolucion del ancho de banda disponible a lo
largo de las distintas "generaciones mdviles" ha
permitido la aparicion de nuevos servicios cada vez mas
avanzados.

El primer paso hacia los servicios méviles de datos se dio
con la introduccion de la tecnologia GSM, considerada
como la segunda generacion (2G) para distinguirla asi de
la telefonia mévil analdgica existente hasta el momento.
Mediante una conexién basada en la conmutacién de
circuitos, el usuario podia utilizar el terminal mévil como
un modem para, de esta manera, alcanzar velocidades de
hasta 9600 bps.

La introduccién del estandar GPRS (2,5G) supuso el
avance a la conmutacion de paquetes, mejorando
ademas la velocidad, alcanzando 40/60 kbps de
recepcion y 20 kbps de transmision, similares a las
alcanzadas por los médems utilizados sobre la red
telefénica fija.

La tercera generacion mévil (3G) trajo consigo la
adopcién de la tecnologia IP. Con el uso del protocolo
UMTS, se incrementa el nimero de usuarios que pueden
estar conectados de manera simultadnea, y se produce un

Grdfico 11: Arquitectura general de VOIP
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verdadero salto de calidad en el ancho de banda
disponible, que se incrementa hasta los 384 kbps.
HSDPA (High Speed Downlink Packet Access) es una
mejora (3,5G) al protocolo UMTS, que permite alcanzar
mayores velocidades y menores retardos en la descarga
de datos desde la estacion base, por lo que se la
considera como un paso previo a la integracién total de
las redes (4G). Desde el punto de vista de las operadoras,
esto supone ampliar la capacidad de ancho de banda
disponible y reducir el coste por megabyte transmitido.
Para los usuarios moviles, esta nueva tecnologia permite
obtener una mejora sustancial en la calidad de los
servicios que implican la descarga de grandes cantidades
de informacion en tiempo real, como las aplicaciones de
video o la navegacién web multimedia.

Técnicamente, el modo de funcionamiento consiste en
adaptar rdpidamente la modulacién y la codificacion del
canal de bajada de datos en funcién de las condiciones
especificas de cada usuario. Esto permite alcanzar
velocidades muy superiores al actual estdndar UMTS,
cuando las condiciones de cobertura son buenas. El
maximo tedrico se situa en torno a los 14 Mbps, frente a
los 2 Mbps de velocidad maxima tedrica ofrecida por
UMTS. Asi mismo, el sistema HSDPA permite asignar
dindmicamente mayores recursos de ancho de banda a
aquellos usuarios con mejor calidad de acceso. El efecto
total sobre la red es incrementar su capacidad media y
mejorar la experiencia de navegacion por parte del
usuario.

Asi como HSDPA permite obtener mejores velocidades
en la descarga de informacién, el protocolo HSUPA
(High Speed Uplink Packet Access) incrementa la
velocidad a la que el usuario puede subir informacién a
la red. La combinacién de HSDPA junto con HSUPA se
denomina HSPA.

A dia de hoy, el servicio de datos moévil mas popular
sigue siendo sin discusién la mensajeria de texto (SMS),
con mas de 1 billon de mensajes enviados en 2006 en
todo el mundo. Asi mismo, mas de la mitad de los
usuarios de redes méviles utilizaron otros servicios, como
la videollamada, navegacion web en el moévil, WAP, los
mensajes multimedia o la descarga de contenidos
(tonos, juegos, musica, etc.).

Mediante HSDPA se podria ampliar el ancho de banda
disponible para aplicaciones intensivas en ancho de
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banda y mantener los margenes de beneficio en valores
rentables. A modo de ejemplo, se puede citar la descarga
de canciones y clips de video, como videos musicales o
programas de television. También permite mejorar las
caracteristicas de servicios que ya son soportados de
manera limitada por UMTS, como la navegacién web o el
correo electrénico, para asi evitar la saturacion de estas
redes.

Datos Fija

Debido a la creciente demanda de ancho de banda, no
s6lo de descarga sino bidireccional, y QoS (Quality of
Service), tanto por los usuarios como por los nuevos
servicios, asi como por las propias limitaciones
tecnoldgicas del ADSL, caben varias posibilidades para
reemplazar esta tecnologia.

Por un lado, se puede acortar el bucle de abonado para
soportar un mayor ancho de banda sobre el par de cobre
actual. De esta forma, el limite méximo actualmente se
encontraria alrededor de los 50 Mbps, con tecnologias
VDSL.

Otra opcidn consiste en desplegar fibra éptica, en alguna
de sus modalidades FTTN (Fiber to the Node), FTTB (Fiber
to the Block) o FTTH (Fiber to the Home). Si las
necesidades se encuentran por encima de los 100Mbps,
sélo se pueden cubrir con FTTH, lo que conllevaria una
elevada inversidn en infraestructuras por parte de las
operadoras de Telecomunicaciones.

Finalmente, las tecnologias como LMDS o WiMAX
(acceso de banda ancha via radio) se pueden constituir
como una alternativa a los accesos de banda ancha fijos.

Television

Desde un punto de vista técnico, existen dos formas
distintas a través de las cuales los operadores de
telecomunicaciones pueden ofrecer servicios de
televisién a sus clientes. Por un lado, se encuentra la
CATV (Cable TV), es decir, la distribucion de la sefial de
video a través de cables coaxiales o de fibra optica,
tecnologia escogida por compaiiias como Ono, Euskaltel,
Telecable o R.



Por otro IPTV describe un sistema capaz de recibir y
mostrar un stream de video codificado como una serie
de paquetes IP. Por tanto, en el sentido mas amplio de la
tecnologia, cualquier visionado de videos a través de
Internet podria incluirse dentro de esta categoria. Sin
embargo, el sentido que se le da tradicionalmente al
término IPTV es el de poder ver canales en el televisor,
de forma sencilla y sin cortes ni pérdida de calidad de la
sefal.

El sistema IPTV (Internet Protocol Television) transporta
la senal digitalizada de televisién mediante el protocolo
IP sobre una infraestructura de redes, entregando la
sefal al usuario final a través de una conexion de banda
ancha. Este sistema es el escogido por operadores como
Telefénica (Imagenio), Orange (Orange TV) y Jazztel
(Jazztelia TV).

La forma en la cual se transporta y distribuye la sefial de
video a los usuarios condiciona en gran medida las
infraestructuras que deben desplegar las compaiiias.

En la tecnologia CATV, la mayor parte de la sefal de
televisién entra en los sistemas de distribucién en la
cabecera nacional de la compania, donde se recogen de
los satélites las emisiones de las distintas cadenas. Esta
sefal se distribuye a través de la red troncal de fibra
Optica del operador y, posteriormente, mediante la red
de distribucion y la red de acometida - cable coaxial ,- la
sefal es entregada a los usuarios.

El sistema CATV realiza una distribucion de la sefial de
television mediante broadcasting, es decir, todo el
contenido es distribuido a todos los usuarios a través del
cable mediante técnicas de multiplexacion de las
sefales. Posteriormente, es el propio usuario quien

escoge el canal que desea visionar (demultiplexacién), a
través de su receptor/decodificador (también conocido
como set-top-box).

Mediante esta tecnologia, es posible también
implementar un sistema de perfilacion de usuarios,
otorgando permisos de visionado que viajan junto con la
sefal de television. Asi, el usuario adquiere permisos para
ver un conjunto de canales o programas individuales,
dichos permisos viajan junto al conjunto de todos los
canales y programas, y el decodificador es el encargado
de mostrar aquellos canales a los que el cliente tiene
acceso. Los permisos pueden obtenerse canal a canal, por
paquetes de canales o por emisiones especificas sobre un
canal (peliculas, retransmisiones deportivas, etc.).

Con esta tecnologia no es posible disefiar un sistema de
video bajo demanda. Una aproximacion seria el envio de
la misma emisién iniciada en distintos momentos del
tiempo (por ejemplo cada 5 minutos), a través de varios
canales.

Sin embargo, los sistemas mas modernos de CATV ya
permiten realizar la emisién de video bajo demanda en
formato de streaming digital de video, como el servicio
de television a la carta OJO ofrecido por el operador de
cable ONO. Para ello, el decodificador tiene una direccién
IP Unica, a la que se envia la emision de forma
personalizada. Adicionalmente, para el control de la
emision de manera remota desde el decodificador, es
necesario que exista un canal de comunicaciones desde
el decodificador al nodo local. De esta forma, coexisten
bajo un mismo modo de transmisién - el cable -
emisiones en formato analdgico, digital y streaming.

El Grafico 12 ilustra la disposicion general de un sistema
CATV. La red transporta todos los canales, asi como los
permisos de los distintos usuarios. La seleccion del canal
a visionar la realiza el usuario final, en funcién de los
permisos de los que disponga, mediante un
decodificador conectado al televisor.

IPTV es una solucién muy distinta a la distribucién de
sefales de television a los usuarios. En este caso, no se
realiza una transmision de la totalidad de los canales, sino
de un Unico canal. La seleccién del canal distribuido se
realiza en el servidor de contenidos, en funcién de
sefales de control enviadas desde el decodificador del
usuario. El usuario tiene un mayor control sobre la
emision, pudiendo detener la emision, rebobinar, etc., asi
como interactuar con los contenidos. Esta tecnologia
también puede ofrecerse a través de las redes de cable.

En primer lugar, la sefal llega digitalizada y paquetizada
desde la cabecera nacional, a través de la red IP del
operador a un nodo local. En este nodo se afladen
contenidos locales (como emisoras locales, publicidad y
video bajo demanda). Adicionalmente, en este nodo local
se produce la autenticacion del usuario, las peticiones de
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cambio de canal, las tareas de facturacién y la gestion del
video bajo demanda (VoD o Video on Demand).

A este nodo local llegan todos los canales, de una forma
parecida al broadcasting explicado anteriormente, pero
aqui es donde aparece un cuello de botella: el bucle de
abonado xDSL, que es incapaz de transportar la sefial de
todos los canales al mismo tiempo. Incluso los modernos
sistemas ADSL2+ tienen un ancho de banda maximo de
aproximadamente 25 Mbps, y esta velocidad cae
rdpidamente conforme crece la distancia al DSLAM (DSL
Access Multiplexer). Esto lo diferencia del bucle de
abonado de CATV, ya que éste permite velocidades del
orden de varios Gbps, lo cual posibilita la transmisién de
todos los canales al usuario de manera simultanea.

La solucion para poder transmitir un elevado nimero de
canales a un usuario final de IPTV consiste en enviar tan
sélo un canal (o un grupo reducido de ellos) al usuario.
Cuando el usuario "cambia" de canal en su decodificador,
éste no sintoniza el nuevo canal, sino que envia una
peticién al nodo local para suscribirse a un nuevo grupo
de emisién (multicast group) usando el protocolo IGMP
(IP Group Membership Protocol).

Cuando el nodo local recibe la peticion, comprueba si el
usuario dispone de los permisos adecuados para ver el
canal y, en caso afirmativo, reconfigura sus routers para
afadir a ese usuario en particular a la lista de distribucion
del canal. Asi, sélo la sefal que el usuario esta viendo en
su televisor es la que estd siendo enviada desde el nodo
local al DSLAM y de ahi al usuario final.

Mediante esta tecnologia es posible implementar
sistemas de video bajo demanda. Para ello, el nodo local
debe generar un flujo Unico de datos destinado a un

ManagementSolutions _

usuario en particular, tomando los contenidos de un
servidor de contenidos local. Este flujo es controlado
normalmente a través del protocolo RTSP (Real Time
Streaming Protocol), que permite un control sobre el flujo
de video del mismo modo a como se hace en un
reproductor de sobremesa: reproducir, pausa, detener la
emision, etc.

El decodificador en esta nueva arquitectura esta
conectado a una linea de banda ancha (xDSL), de la que
recibe los paquetes IP, los reensambla y decodifica para
reconstruir la seial de video. Al utilizar un interfaz de red
Ethernet y el protocolo IP, pueden integrarse facilmente
en la red del hogar. Asi, pueden conectarse a un
ordenador que forme parte de la misma red y mostrar
videos y fotos en el televisor. Adicionalmente, podria
conectarse con otros decodificadores en otros
televisores.

En el Grafico 13 se muestra cémo la seleccion del canal
se realiza en el decodificador del usuario, esta
informacion de control se envia al nodo local a través del
bucle xDSL, y es el nodo local el que envia la informacion
del canal seleccionado al usuario, siempre que el usuario
disponga de los permisos adecuados.

Grdfico 12: Arquitectura general de CATV
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Grdfico 13: Arquitectura general de IPTV
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ADSL Asymmetric Digital Subscriber Line. Tecnologia
de transmisidn de datos sobre la linea
telefénica tradicional (par de cobre) que
permite altas velocidades de intercambio en

modo asimétrico

BSS/ 0SS Business Support Systems / Operations
Support Systems. Subsistemas responsables
del soporte del negocio (BSS) o de las redes
(OSS)

CATV Cable TV. Sistema de difusion audiovisual a

través de redes de cable coaxial

CDR Call Detail Record. Registro con informacién

detallada de cada llamada cursada en un

sistema telefénico

DSLAM  Digital Subscriber Line Access Multiplexer.

Dispositivo ubicado en las centrales telefonicas

que permite agregar / desagregar multiples

conexiones XDSL hacia / desde la red troncal
de fibra del operador de telecomunicaciones

EIS/MIS  Enterprise Information System / Management

Information System. Sistemas de informacion

para la gestién del negocio

ERP Enterprise Resource Planning. Sistema de back-
office integrado para la gestion de los recursos
internos de una compania

FTTN/FTTB/FTTH
Fibra hasta el Nodo / Bloque / Hogar. Conjunto
de términos para caracterizar la proximidad al
usuario final de la terminacion de los cables de
fibra y los sistemas de distribucién dpticos
asociados
GPRS General Packet Radio Service. Estandar de
comunicacion de telefonia movil celular,
conocido como 2.5G, basado en la transmisién
de paquetes sobre redes GSM
GSM Global System for Mobile Communications.
Sistema de telefonia celular digital para
comunicaciones méviles de segunda
generacion desarrollado en Europa
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HSDPA

IMS

P

IPTV

MPLS

NGN

omv

RTCP

RTSP

High Speed Downlink Packet Access.
Protocolo para la optimizacién de UMTS,
habitualmente conocido como 3.5G, que
permite elevadas velocidades y menores
retardos en la descarga de datos sobre redes
moviles

IP Multimedia Subsystem. Arquitectura marco
disefiada para la distribucion de servicios
multimedia a los usuarios finales utilizando
las redes IP

Internet Protocol. Protocolo de
comunicaciones que regula la transmisién de
paquetes de datos a través de Internet y otras
redes de conmutacion de paquetes

Internet Protocol Television. Sistemas de
distribucién por suscripcién de sefiales de
televisién y/o video usando conexiones de
banda ancha sobre el protocolo IP

Multiprotocol Label Switching. Conjunto de
mecanismos de enrutamiento en redes de
conmutacion de paquetes (IP/ATM) basados
en labels (cabeceras) que permiten
diferenciacion de flujos y servicios (QoS)

New Generation network. Término que
engloba el conjunto de evoluciones previstas
a largo plazo, a nivel de redes troncales y de
acceso, para soportar todo tipo de servicios
multimedia sobre una misma plataforma y de
forma independiente de la tecnologia de
acceso

Operador Movil Virtual. Agente que desarrolla
y presta servicios de comunicaciones moviles
a clientes finales sin disponer de espectro
radioeléctrico propio

Real Time Control Protocol. Protocolo de red
que proporciona informacion de control de
flujos de datos multimedia a través de
Internet, determinando la calidad de servicio
de la transmision

Real Time Streaming Protocol. Protocolo que
permite el establecimiento y control de varios
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SLA

TiC

UmMTts

VolP

WiFi

WIMAX

flujos de datos (audio y video) sincronizados,
permitiendo entre otras funcionalidades
comandos remotos como "play" y "pause”

Service Level Agreement. Acuerdo de niveles
de servicios entre agentes para la prestacion
de determinados servicios con el fin de
garantizar la calidad y compromisos
adquiridos

Tecnologias de la Informacién y
Comunicacién. Término aceptado mediante
el cual se identifican los servicios
relacionados con la informatica, telefonia,
television, radio, etc.

Universal Mobile Telecommunications
System. Estandar de comunicaciones moviles
de tercera generacién (3G) que permite
mejoras en las velocidades de transmisiéon de
datos y soporta servicios multimedia

Voz sobre IP. Transmisidon de voz empleando
el protocolo IP en redes de conmutacién de
paquetes

Wireless Fidelity. Conjunto de estdndares
para redes inaldmbricas basadas en las
especificaciones IEEE 802.11

Worldwide Interoperability for Microwave
Access. Estandar de transmisién inaldmbrica
de datos en un area geografica metropolitana
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Management Solutions es una firma internacional de
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riesgos, organizacién y procesos, tanto en sus
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sector nos lleva a realizar una continua actividad de
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