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GLOSARIO

TELCO: Es un nombre genérico utilizado para designar a una gran empresa de
telecomunicaciones, que necesita unas aplicaciones enormes para poder dar
servicios a millones de clientes.

CRM: Customer Relationship Management.
(En espariol) Gestion de la Relacion con el Cliente.

BPM: Business Process Management.
(En espafiol) Gestion de los Procesos de Negocio.

BPR: Business Process Reengineering.
(En espafiol) Reingenieria de los Procesos de Negocio.

BSS: Business Support Systems.
(En espaiiol) Sistemas de Soporte al Negocio.

EAIl: Enterprise Application Integration.
(En espafiol) Integracion de Aplicaciones Empresariales.

eTOM: enhanced Telecommunication Operation Map.
(En espafiol) Mapa de Operacion de Telecomunicaciones mejorado.

ISDN: Integrated Subscriber Digital Network.
(En espafiol) Red Digital de Servicios Integrados.

ITIL: Information Technology Infrastructure Library.
(En espafiol) Biblioteca de Infraestructura de Tecnologias de la Informacion.

NGOSS: New Generation Operations Software and Systems.
(En espafiol) Nueva Generacion de Software y Sistemas de Operacion.

OSS: Operation Support Systems.
(En espafiol) Sistemas de Soporte a la Operacion.

PSTN: Public Switching Telephone Network.
(En espafiol) Red Telefonica Publica Conmutada.

SID: Shared Information/Data model.
(En espafiol) Modelo de Informacion/Datos compartidos.



TAM: Telecommunication Application Map.
(En espafiol) Mapa de aplicaciones de Telecomunicaciones.

TI: Tecnologias de la informacion.

TNA: Technology Neutral Architecture.
(En espafiol) Arquitectura Neutral de Tecnologias.

TMF: TeleManagement Forum.
(En espafiol) Foro de Gestion de las Telecomunicaciones.



RESUMEN

Como una medida para mejorar la competitividad en el mercado de las
telecomunicaciones, actualmente las empresas del sector crean nuevos servicios
de valor agregado, con el fin de ampliar su portafolio de servicios y garantizar bien
sea la permanencia de sus clientes o ampliar el nUmero de suscriptores. Estos
nuevos servicios deben estar soportados en los procesos de negocio definidos por
el Operador de Telecomunicaciones, los cuales estan compuestos por tareas de
operacion, gestion, mantenimiento y soporte. Habitualmente los Arquitectos Telco
reutilizan dichas tareas con el objetivo de optimizar los recursos de la empresa y
garantizar la rapida recuperacion de la inversion, amortizando en el menor tiempo
posible los gastos de creacion y despliegue del nuevo servicio. La reutilizacion de
tareas Telco presenta limitaciones en cuanto a la agilidad en la seleccion, ya que
normalmente existen cientos de tareas y se requiere de la intervencion de
personal técnico que lleve a cabo las funciones de recuperacion, a partir de la
interpretacion subjetiva del proceso de negocio a implementar. Existen diferentes
enfoques que pretenden automatizar la seleccion de recursos pero generalmente
estan centrados en el emparejamiento semantico de los conceptos que describen
sus interfaces de acceso (entradas y salidas); sin embargo, se ha demostrado que
en la aplicacion de estas técnicas es omitida informacién relevante contenida en
otros atributos, tales como los identificadores. Por esta razén, el presente trabajo
propone un mecanismo para determinar la similitud semantica entre tareas que
conforman procesos de negocio de telecomunicaciones. Dicho mecanismo
considera dos perspectivas: la inferencia sobre la funcionalidad de las tareas
especificada en los identificadores y el andlisis de cobertura de sus entradas y
salidas.



INTRODUCCION

El fendmeno de la globalizacion en el mercado de las telecomunicaciones ha
marcado una tendencia hacia el establecimiento de alianzas entre empresas e
instituciones del sector. Lo anterior, ha requerido que los operadores de
telecomunicaciones sometan sus procesos de negocio a actividades de andlisis,
gestion y reingenieria con el fin de favorecer su interoperabilidad. Esto ha
promovido la generacion de mecanismos estandares de definicion y descripcion
de los procesos, los cuales permiten un entendimiento comun de los objetivos del
negocio en todos los niveles de la empresa, y favorecen la automatizacion de las
actividades de descubrimiento, recuperacion y reutilizacion de componentes
existentes, independizandolas de la interpretacion subjetiva del personal técnico.

Al interior de un operador de telecomunicaciones, un proceso de negocio
representa de manera formal, el trabajo que se lleva a cabo para proveer soporte
a un requisito de la organizacién o al alcance de un objetivo de negocio. Asi por
ejemplo, puede articularse un proceso de negocio con el conjunto de operaciones
involucradas en la facturacion de un servicio determinado, o con las actividades
ejecutadas para dar tramite a las peticiones de los clientes. En el dominio
especifico de las telecomunicaciones, un referente obligado para la definicion de
los procesos de negocio, lo constituye el trabajo desarrollado en el marco de la
iniciativa de estandarizacion del Telemanagement Forum denominada Sistemas
de Operaciones y Software de Nueva Generacion (NGOSS, New Generation
Operations Systems and Software). La NGOSS ha establecido un conjunto de
modelos para la gestion de los procesos de negocio, la reingenieria de procesos y
la integraciobn de aplicaciones empresariales, propias del sector de las
telecomunicaciones, entre los cuales se destacan el Mapa de Operaciones de
Telecomunicaciones Mejorado (eTOM, enhanced Telecom Operations Map), y
el Modelo de Informacién/Datos Compartidos (SID, Shared Information/Data
Model). En conjunto estos modelos configuran una guia para la definicion
estandarizada de procesos de negocio, habilitando de esta manera su
interoperabilidad y facilitando su reutilizacion.

La reutilizacion para un Operador de Telecomunicaciones cobra importancia en el
desarrollo de capacidades para crear y desplegar nuevos servicios de valor
agregado con un bajo tiempo de salida al mercado (Time-to-Market). En otras
palabras, adelantarse a la competencia en el lanzamiento de un servicio, con el fin
de generar altos beneficios para amortizar rapidamente los gastos de creacion y
despliegue. En este sentido, un arquitecto Telco deberia contar con mecanismos
adecuados para la reutilizacion de tareas, a partir del amplio y creciente portafolio



ofrecido gracias a la definicion estandar de los procesos de negocio por parte de
los Operadores de Telecomunicaciones.

Esta claro que se deben replantear los objetivos y los medios del negocio para
considerarla la mejor opcién de abordar el futuro, que se sientan las bases de un
cambio hacia las redes de Nueva Generacion, que se perciba como positivo y
necesario, a tal efecto es conveniente antes de considerar las estrategias futuras,
analizar el cambio en si mismo, empezando por los factores que lo han
desencadenado, entre los que de un punto de vista de este estudio, se destacan
los siguientes elementos de cambio:

La regulacion.

Las tecnologias.
Internet.

Los cambios sociales.

Todos ellos han configurado un nuevo negocio, en parte diferente del anterior,
aunqgue conserva algunos elementos anteriores. Lo que se quiere es enfocar sobre
todo el andlisis de las diferentes alternativas tecnolégicas desde una perspectiva
de gestidn y de desarrollo del Negocio en las Telecomunicaciones.

A continuacion se consideraran con mayor detalle los elementos del cambio antes
mencionados y se realiza el andlisis de la manera que tienen de definir el nuevo
negocio.



1. LOS ELEMENTOS DEL CAMBIO

1.1. LA REGULACION.

Uno de los primeros elementos responsables de la nueva situacion, es la
regulacion. Este aspecto es muy conocido por su aparicion en los medios de
comunicacién, al tratarse de una materia politica que viene determinada por el
modelo de estado.

El nuevo disefio de estado apunta hacia un modelo en el que la creacién de
riqueza se realiza a través de empresas privadas en régimen de libre
competencia.

Evidentemente, esta vision resulta incompatible con un escenario en el que las
telecomunicaciones funcionan en régimen de monopolio, estatal o no.

Primero en EE.UU. y en el Reino Unido y luego en el resto de los paises de
Europa y Asia, el fendbmeno de la privatizacion marco el desarrollo de los
mercados financieros en los afios 80 y 90. Sin embargo, las antiguas operadoras
partian de una situacion de ventaja, ya que contaban con todas las
infraestructuras desarrolladas anteriormente, en muchos casos con cargo a los
presupuestos del Estado. Para compensar tal situacién, se crean una serie de
organismos estatales encargados de vigilar y regular el proceso de liberalizacion.
Estos organismos se encargan, ademas, de fijar las tasas de interconexion y las
reglas del mercado para facilitar la competencia, fomentando asimismo la creacion
de nuevas redes por los nuevos entrantes, de forma que se rompiera el monopolio
anterior.

Los cambios tecnoldgicos, promueven un cambio mucho mas significativo, van a
aparecer nuevas empresas que se dirigiran a distintos elementos de la cadena de
valor (creacion de contenidos y servicios de acceso a Internet). Ademas, las
nuevas tecnologias de acceso y transmision pueden reforzar el papel de los
competidores mas tradicionales (que no basan su negocio, exclusivamente, en
Internet).

En estas condiciones, el papel del regulador es fundamental. Este debe jugar un
papel que mantenga saneados los negocios mas tradicionales, resultado de la
evolucion de los antiguos monopolios, al tiempo que permita que los nuevos
actores tengan un modelo de negocio atractivo. Hay distintos modelos, El
Europeo, de los que Espafa puede ser un ejemplo, algo mas conservador, y El



Americano, en el que gracias a la existencia de una industria con mayor
expansion apuesta por una mayor liberalizacion.

1.2. LATECNOLOGIA.

Aunque es cierto que las barreras impuestas por la regulacion se han modificado
como consecuencia de la liberalizacion de los mercados, también lo es que las
barreras econdmicas que existian antes convertian la provision de servicios de
telecomunicacion en un monopolio natural. Estas barreras se canalizaban en dos
vertientes principales:

Por un lado, las elevadas inversiones a las que se debia hacer frente para
ofrecer cualquier servicio de telecomunicaciones, por muy sencillo que éste
fuera.

Por otro, la madurez del mercado, que dejaba pocas opciones para que los
nuevos entrantes pudieran obtener suficientes ingresos que les permitieran
compensar las elevadas inversiones que les exigia su entrada en el mismo.

Estos hechos, junto con la experiencia acumulada a lo largo de los afios, bastaban
a los operadores tradicionales para mantener su posicion de dominio total del
mercado, inhibiendo la entrada de nuevos agentes al mismo y prolongando la
situacién tradicional de monopolio (aunque en este caso fuera "natural" en vez de
“regulatorio”). Sin embargo, la situacién estd cambiando, de una forma progresiva.
Las citadas barreras estan desapareciendo, y la tecnologia ha tenido un papel
muy importante en ello, a través de:

El desarrollo de una tecnologia: la conmutacién de paquetes, la cual,
aunque ya se aplicaba en el campo de la informatica, ahora esta
empezando a aportar importantes beneficios en su aplicacion al mundo de
las telecomunicaciones.

La implantacibn de nuevas tecnologias de transmision Optica WDM
(Wavelength Division Multiplexing), que permiten la transmision de grandes
cantidades de informacion de forma muy barata y fiable.

La aparicion de alternativas de acceso via radio, como es el caso de la telefonia
celular, que proporcionan soluciones innovadoras en servicios (al afadir la
movilidad) y en la gestion del negocio (al poder realizarse este en condiciones de
gastos variables).



Estos aspectos, esencialmente tecnologicos, y por lo tanto globales e
independientes del modelo econémico, son en gran parte los responsables de la
nueva situacion y van a condicionar la evolucion futura. Ademas de estos factores,
Internet trae consigo, unos cambios mucho mas importantes.

1.3. INTERNET.

Otro aspecto, para muchos el mas importante, y que implica a elementos
tecnoldgicos y sociales, ha sido el desarrollo de Internet, que se esta convirtiendo
progresivamente en una fuente de informacion —de contenidos— fundamental y
que justifica, en gran parte por si misma, el desarrollo de las nuevas redes y
mercados.

Cuando comenzé a popularizarse, a principios de la década de los afios 90, se
empleaba practicamente so6lo en el ambito de la investigacion y de la educacion;
hoy en dia su uso estd mas que generalizado en entornos empresatriales e incluso
residenciales, hasta el punto de que esta generalizacion se ha convertido en el
principal catalizador para que, a dia de hoy, el volumen del trafico de datos haya
sobrepasado al del trafico de voz en las redes de varios operadores.

El aspecto mas interesante de Internet es que permite independizar el papel de
portador y el de suministrador de servicios, y de esta forma crea espacio de
mercado para un conjunto de nuevos actores, cada uno de los cuales incrementa
la creacion de valor a través de los contenidos. Algunos de estos actores (ver la
Figura 1-1) son:

x Operador
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Figura 1-1 Los Nuevos Actores del Negocio del Internet. ruente:

http://sociedadinformacion.fundacion.telefonica.com/docs/repositorio//es_ES//TelefonicaySl/Publicaciones/teleco_n_g.pdf.



Los operadores de red, que aportan la infraestructura de equipos y medios
de transmision necesarios para establecer las comunicaciones.

Los proveedores de servicios basicos, que ofrecen a los clientes
servicios directamente basados en el uso de las infraestructuras de red.

Los proveedores de servicios de valor afiadido, que introducen un grado
mas de complejidad en los servicios que proporcionan a los clientes,
superponiendo a la red equipos especificos a tal fin. En esta categoria se
pueden mencionar los servicios de informacion, los servicios avanzados de
voz, los servicios de Internet (ISP), etc.

Los proveedores de contenidos, que como su propio nombre indica
aportan informacién de todo tipo sobre la red, el video, la musica, las
noticias, etc.

Pero este modelo puede no ser el Unico aplicable. Como se describira mas
adelante, los operadores tradicionales parecen ser los que mejor situados estan
para sacar el maximo provecho a Internet, gracias a su acceso al cliente y a las
posibilidades que tienen sus herramientas de facturacion. Por eso, la gestién de
los contenidos forma parte también de su negocio.

1.4. LOS CAMBIOS SOCIALES.

Aunque las nuevas tecnologias e Internet responden a realidades obijetivas, su
impacto en la sociedad no esta garantizado. Las tecnologias, si son utiles deben
dar lugar de forma progresiva a una nueva forma de comportamiento y de hacer
las cosas.

A su vez, esto traera consigo cambios en las costumbres y en definitiva, en la
sociedad. Asi se habla de Sociedad de la Informacion como un nuevo estado
social que seguiria a la sociedad agricola e industrial, en la que la informacion
pasa a jugar un papel central y seria el centro de la mayor parte de las
transacciones.

Evidentemente, este cambio es mucho mas lento y se produce como
consecuencia de la mayor o menor disponibilidad tecnolégica. Pero una vez que
esté en marcha creara nuevas necesidades de infraestructura y contenidos que,
poco a poco, entraran a formar parte de la forma de funcionar de la sociedad. A la



larga, se constituyen como una parte de la forma de organizarse y la propia
sociedad no puede concebirse sin ellos.

Un ejemplo de incorporacion de la tecnologia puede ser el automovil. Esta claro
que las sociedades actuales no pueden vivir sin €l, las ciudades y las casas se
disefian de forma que su uso sea posible e incluso imprescindible. Asi, hoy en dia
no seria posible vivir en las grandes urbes y en las zonas suburbanas si los
automoviles no permitieran abastecerlas, desplazar a sus habitantes desde las
zonas suburbanas a los poligonos industriales, a las zonas de oficina, etc. Del
mismo modo, las tecnologias de la informatica y las comunicaciones pueden hacer
posible una nueva sociedad, con mejor acceso a los bienes culturales, mas
participativa y democratica y mas consciente de los valores ecoldgicos. En
definitiva, una sociedad con una mayor calidad de vida. Tal y como se ha descrito,
el cambio no puede ser inmediato. Se precisa de la participacion de todos y debe
producirse un cambio educativo, de forma que el dominio de las tecnologias se
extienda de manera que se modifique el modo de relacionarnos. Por supuesto,
también deben descartarse aquellos elementos que no resulten Utiles. Se trata de
un proceso que toma su tiempo y para el que es necesario un alto grado de
consenso.

1.5. LA EVOLUCION.

La situacibn a partir de este momento va a estar definida por los factores
generales antes mencionados: regulacion, tecnologia, Internet y cambios sociales.

En primer lugar hay que considerar la regulacién, que aunque no pueda ser
determinante a muy largo plazo, puede como hemos visto, en el ejemplo de
EE.UU. y otros paises determinar el ritmo de cambio. Los organismos reguladores
deben actuar con cautela y prestar gran atencion al mercado y su desarrollo.

Asi, por ejemplo, no parece razonable que el Estado pase de financiar las
tecnologias y las inversiones a ser una entidad que gane cantidades astronémicas
por permitir por ejemplo el uso del espectro.

La tecnologia como se ha indicado es un factor imprescindible y debe reconocerse
gue aun existen limitaciones tecnoldgicas una de las mas importantes es la que se
refiere a los problemas existentes en el acceso. Las inversiones necesarias para
dotar a todos los clientes de un acceso a banda ancha idealmente por fibra éptica
son claramente inalcanzables.

Las actualizaciones de las redes de cable se encuentran con numerosos
problemas, tanto de falta de estandares como de capacidad de ofrecer un servicio
bidireccional de calidad.



La solucién por la que han apostado gran parte de los operadores es el xDSL
(inicialmente ADSL), el cual, al utilizar los mismos soportes fisicos que la red
actual, reduce las inversiones necesarias. EI ADSL puede ofrecer un suave
camino de introduccion de las nuevas tecnologias con pocos riesgos. Ademas, es
posible proponer formas de compartir el bucle de abonado que permitan a los
nuevos operadores entrar en el negocio, permitiendo una competencia que es
imprescindible.

Mucho mas dificil es sugerir estrategias generales para cambiar la sociedad, ya
gue como se ha repetido el cambio es tarea de muchos. Pero desde el punto de
vista del operador de telecomunicaciones y de sus accionistas lo que realmente
interesa es como gestionar la empresa en este escenario, esto es notablemente
mas complejo que el anterior, por eso se debe hacer de forma que reporte
beneficios a todos.

1.5.1. La nueva gestion del negocio: Para poder manejar un escenario tan
complejo como la gestidon y en definitiva el desarrollo del negocio se debe dotar de
un creciente niumero de procesos que no sélo se ocupen de la supervivencia de la
red, sino que se pone especial énfasis en la atencién al cliente y en las actividades
de postventa y preventa. Estas nuevas formas de gestibn han sido posibles
gracias a la existencia de los sistemas de informacidon ejecutiva especialmente
destinados al sector de telecomunicaciones.

La gestion del negocio se revela como un elemento central de las operadoras y
quizd como el uUnico elemento esencial del negocio junto con la direccién
estratégica.

El énfasis de la actividad se ha desplazado desde la red y su operacién hacia el
negocio y la satisfaccién del cliente. Esto ha supuesto los siguientes cambios
importantes:

La cadena de valor se esta ampliando, de forma que la provision de
contenidos es cada vez mas relevante.

La gestion del negocio debe ser mucho mas cercana al cliente. La atencion
al cliente pasa a ser central, ya que los clientes son personas especiales,
con sus gustos y personalidades. Ello trae consigo la necesidad de
conocerle perfectamente y de personalizar la oferta y esto sé6lo es posible
con herramientas informéaticas especializadas.

La cuenta de resultados es un elemento esencial a la hora de captar nuevos
capitales. Por tanto, la gestion debe facilitar al extremo el uso 6ptimo de los
recursos disponibles.



Por supuesto la gestion en el negocio debe prestar una atencion maxima a las
tecnologias. Esta claro que los operadores que sean lideres en adoptar las
mejores soluciones seran los lideres del mercado. Pero a veces confiar sélo en lo
atractivo de una solucion tecnolégica sin considerar que los cambios sociales y los
mercados que las sustenten deben ir al mismo paso, es otro peligro. Los sonados
fracasos de Iridium y otras soluciones muy innovadoras muestran que las

soluciones deben ser econdémicas y escalables.

En definitiva, se trata de situar un conjunto de fuerzas contrapuestas que deben
ser analizadas con cuidado. La idea es exponer en detalle los elementos mas
importantes del analisis de ese conjunto de fuerzas.

1.5.2. Los nuevos negocios: En la practica el panorama descrito en los
apartados anteriores es algo confuso, ya que existen elementos que se
contradicen mutuamente. La tendencia general apunta a un escenario de
integracion de los servicios y redes.
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Figura 1-2
Los Nuevos Negocios de Telecomunicaciones.

Fuente: http://sociedadinformacion.fundacion.telefonica.com/docs/repositorio//es_ES//TelefonicaySl/Publicaciones/teleco_n_g.pdf



1.5.3. La integracion de redes: Tradicionalmente se han venido utilizando dos
tipos distintos de redes para ofrecer servicios de voz o de datos:

= Por un lado, se han empleado redes basadas en tecnologia de conmutacion
de circuitos, especialmente disefiadas para dar soporte a los servicios de
tiempo real, como la telefonia tradicional, puesto que eran las Unicas
capaces de satisfacer los estrictos requisitos impuestos por este tipo de
servicios, sobre todo en lo que a retardos se refiere.

Por otro, las aplicaciones de datos se adaptan mucho mejor a las
caracteristicas de las redes de conmutacién de paquetes, que ademas
garantizan la utilizacion de los recursos de una manera mas eficiente.

Pero el elevado coste de sustitucion del bucle de abonado provoca que gran parte
del tréfico de datos se curse por la red de circuitos tradicional. No en vano existe
una cantidad considerable de usuarios, sobre todo en el ambito residencial, que
acceden a Internet por medio de médems conectados a la linea telefénica. Es
decir, gue no sélo existen dos redes distintas, sino una disefiada para el trafico de
voz y otra para el trafico de datos, ademas parte de los datos se transportan por la
red de voz. Este fendmeno genera una serie de ineficiencias debido a que la red
de circuitos no esta diseflada para cursar trafico de datos, lo cual adquiere una
relevancia todavia mayor dentro de un escenario en el que el trafico de datos no
para de crecer, habiendo ya superado incluso al trafico de voz.

Aunque las redes de paquetes ya son capaces de soportar algunos servicios de
tiempo real, parece claro que aun muestran varias deficiencias que les impiden
ofrecer otros servicios de manera fiable y eficiente.

En la situacion actual, el trafico de datos crece a un ritmo mucho més elevado que
el de voz, por lo que ahora es sensato implementar una Unica red haciendo uso de
la tecnologia que esta generando la mayor parte del trafico y es la tecnologia IP.
Esto presenta las siguientes ventajas: Ubicuidad, Conectividad, Experiencia,
Flexibilidad, Integracion, Escalabilidad, Calidad.

La popularidad de Internet, la liberalizacion de los mercados y la abundancia de
financiacion para el sector han permitido la aparicion de nuevos negocios.

El futuro de muchos de ellos es todavia incierto: algunos desapareceran, otros
seran integrados y otros triunfaran.

Estos son algunos de los nuevos negocios:
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El negocio de hosting.

El negocio de las redes de distribucion de contenidos.
El negocio de la telefonia en Internet.

Los mercados de ancho de banda.

Los revendedores y operadores virtuales.

[ TR TR T

1.5.4. El nuevo modelo de red: De forma paralela a la aparicibn de nuevos
negocios, que son el resultado de la nueva regulacién y la evolucién de las
tecnologias, se esta difundiendo también la propuesta de un nuevo modelo de red,
que seria el soporte adecuado para los negocios de telecomunicaciones, tanto
tradicionales como nuevos.

Este nuevo modelo de red tiene una concepcion muy revolucionaria, pero su

implantacion se debe realizar paso a paso, siendo incluso posible que no se
complete totalmente en el plazo de algunos afos.

Servicios I

Control I

Acceso

Transporte Transito

Red de cliente

Figura 1-3
Estructura de capas del nuevo modelo de red.

Fuente:http://sociedadinformacion.fundacion.telefonica.com/docs/repositorio//es_ES//TelefonicaySI/Publicaciones/teleco_n_g.pdf

La adopcion del nuevo modelo de red supone la unificacién de las redes, por lo
gue se hace necesario homogeneizar aspectos como los protocolos utilizados, los
mecanismos para garantizar la calidad de servicio o los mecanismos de gestion
utilizados en el disefio de las redes de comunicaciones.

Viendo en este estado las cosas el negocio pasa a estar en los servicios. Entre
ellos se incluirian tanto los tradicionales de las compafias de telecomunicaciones
como la telefonia y que la banca encuentre en las redes como el Internet un nuevo
canal de ventas. Sin embargo no esta claro si las compafiias operadoras podran
jugar un papel esencial en la provision de servicios 0 seran actores externos los
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gue se especialicen en su suministro. Por tal motivo la gestién del negocio pasa
a tener un papel central.

2. . EL NEGOCIO DE LAS TELECOMUNICACIONES

Para enfrentar un mercado tan competitivo como el actual y obtener ventajas en
él, se requiere de un redisefio organizacional. Esto es posible, con la aplicacion de
las mejores préacticas en el desarrollo de una reorganizacion por procesos, que
implica ganancia en agilidad a la atencion de oportunidades, flexibilidad para
adaptarse al cambio e integracion de los procesos y las tecnologias de
informacion. El enfoque de procesos redunda a su vez en mayor eficiencia en la
toma de decisiones estratégicas para ubicar a la organizacion en el escenario
actual y prepararse para el futuro.

En este aspecto un sector que va a la vanguardia es el de las
Telecomunicaciones. Las empresas de este sector, han tenido que diagnosticar
las caracteristicas de sus clientes, saber diferenciarlos, posicionarse en
determinado segmento de actuacién, reconocer cuéles son las expectativas de
sus clientes respecto a los servicios que la empresa puede ofrecer, teniendo en
cuenta que en un mercado competitivo como el de ahora, el cliente exige mucho
apoyo y valoriza la forma en que la tecnologia le llega a su proveedor, asi como la
manera en que este atiende sus reclamos a través de un responsable o duefio del
servicio. Estas empresas necesitan saber: qué hace el cliente con el servicio, qué
grado de satisfaccién obtiene, en qué medida la empresa cubre sus aspiraciones,
en qué puede mejorar el servicio y como la empresa puede alcanzar el perfil de la
mejor en su clase.

Para mejorar los servicios brindados al cliente, traer nuevos servicios al mercado,
eliminar las ineficiencias y cumplir con las regulaciones legales, los proveedores
han apostado por la Gestion de los Procesos de Negocios (BPM). Sin embargo,
desde el momento en que una organizacion expresa la necesidad del cambio al
enfoque de procesos, comienza un arduo trabajo que involucra: decidir si se lleva
a cabo la reingenieria de procesos o0 el mejoramiento continuo de procesos;
analizar la automatizacién de los procesos asegurando la integracion eficiente de
aplicaciones y de datos entre los sistemas involucrados en esos procesos; cOmo
resolver la interoperabilidad entre los sistemas y el negocio; como lograr la
alineacion entre las tecnologias de informacién y los objetivos estratégicos de la
organizacion; como relacionar los procesos interorganizacionales, es decir, entre
clientes, proveedores y socios del negocio.
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Esto involucra a muchas personas, con funciones heterogéneas que deben
coordinarse para satisfacer esa necesidad, requiere un trabajo en equipo y una
participacion de todos con protagonismo de la alta direccion.

Muchos enfoques, estandares, metodologias y modelos aparecen en la literatura
cientifica para asistir en este esfuerzo. Entre ellos, aquellos aplicables a cualquier
tipo de organizacion como BPM, BRP, EAIl y otras herramientas especificas para
empresas de telecomunicaciones como eTOM, SID, TAM, y TNA, ademas de ITIL
gue ofrece guias para la administracion de los procesos de tecnologia de la
informacioén (TI). Sin embargo, es necesario conocer las caracteristicas de estos
marcos de referencia para aplicarlos, seleccionando las mejores practicas para su
implementacion. La experiencia dice que este proceso de cambio tiene que ser
planificado a través de un proyecto, y que el éxito esta dado en la utilizacidén en
cada momento de la técnica mas adecuada con los recursos necesarios y de
acuerdo a los objetivos del negocio. Es por ello que las empresas de
telecomunicaciones requieren de un instrumento metodologico adecuado y
pertinente que les permita accionar de manera agil, proactiva y estratégica sobre
los procesos de negocio en la organizacion.

2.1. LA GESTION DE LOS PROCESOS DE NEGOCIO (BPM)

Los procesos estan implicitos dentro de una organizacién, ocultos dentro de una
red de personas y sistemas que evolucionan a través de los afios. Por esta razon
los procesos son, frecuentemente, dificiles de definir formalmente, y como
consecuencia se hace espinoso para muchas organizaciones entender como
funcionan exactamente, y mas aun, trabajar para mejorarlos.

Uno de los aspectos para responder a estos problemas, ha sido un cambio en la
forma en que las compafias estan usando la gestion de los procesos. Estas
buscan una manera diferente de mejorar los procesos de negocio, influenciando el
uso de aplicaciones dedicadas a la captura, disefio e implementacion de procesos
a traves de la organizacion.

La convergencia de las telecomunicaciones y las tecnologias de la informacion
han provocado la creacidon de nuevos servicios al cliente. Se disefian nuevos
procesos y modelos de negocio para adaptarse a los cambiantes requerimientos
de los consumidores y avances tecnoldgicos. Existe la necesidad de brindar mas
productos y servicios con costos menores, lo que puede ser llevado a cabo, solo
mediante la automatizacion, gestion y control de los procesos. Las organizaciones
deben ser capaces de hacer cambios rapidos en la manera en que operan,
incluyendo transformaciones en la organizacion, los procesos y los sistemas de
soporte.
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Los procesos deben ser subdivididos en unidades bien definidas, que puedan ser
reutilizadas en la mayor cantidad de procesos posible.

BPM intenta reducir la desunion existente entre la tecnologia y los negocios
creando una vista general de una estructura de procesos estandar, que guie la
definicion, disefio, ejecucion y monitoreo de los mismos.

Otro aspecto importante es que hoy los procesos se van mas alla de los limites de
la organizacion, por lo que las compafias deben ser capaces de trabajar en
coordinacion y crear servicios mas alla de sus fronteras organizacionales. En este
sentido BPM representa visibilidad, entendimiento y control sobre los procesos
donde quiera que estén, ya sea dentro de la organizacion o que traspasen las
fronteras de la misma.

Por tanto BPM tiene la capacidad de descubrir, disefiar, implementar, ejecutar,
interactuar, operar, optimizar y analizar los procesos extremos a extremo, se
encuentren dentro o fuera de una organizacion en particular. Esto se debe hacer al
nivel de disefio del negocio, y no al de implementacion técnica.

2.1.1. BPM vs BPR: La reingenieria de procesos de negocios (BPR) se basa
en el disefio de nuevos procesos y su implementacién a través de un programa de
cambios organizacionales y en los sistemas. Es realizado una sola vez y se centra
principalmente en el redisefio, mas que en hacerlos faciles de cambiar. Esto ultimo
si es un objetivo de BPM, que ademas se basa en el mejoramiento continuo. En la
tabla # 1 se comparan estos enfoques respecto a diferentes criterios, como la
participacion, el enfoque, el efecto y la orientacion muestran las diferencias
significativas entre BPM y BPR.

BPM BPR
Efecto A mediano y largo A Corto plazo
plazo
Dimension de los Pequefos Grandes
pasos
Participacion Todos los procesos || Se seleccionan unos
y personas pocos afortunados
Enfoque Colectivo, esfuerzo | Individualista
de grupo
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Método Mantenimiento y Obsolescencia y
mejoramiento desecho

Fuente Conocimiento y Nuevas tecnologias
creatividad

Dinero Inversion en Grandes cifras de
capacitacion capital

Orientacion A las personas y A la tecnologia
procesos

Cambio Gradual y constante | Instantaneo

Tabla # 1 Comparacion entre BPM y BPR

Fuente:http://sociedadinformacion.fundacion.telefonica.com/docs/repositorio//es_ES//TelefonicaySI/Publicaciones/teleco_n_g.pdf

Aplicar un mejoramiento continuo con BPM tiene ventajas porque los cambios son
graduales y constantes, a partir de probar el efecto de la mejora y lograda la
sistematizacion del proceso se esta en condiciones de realizar otra mejora. Esto
no implica que no se puedan combinar ambos enfoques, ya que durante
incrementos de mejora puede quedar obsoleta alguna tecnologia lo cual
representa un cambio brusco y aparece la necesidad de realizar una innovacion
por lo que se requiere de una gran inversion de capital para su sustitucién y es
agui donde entra a jugar su papel la reingenieria de procesos.

2.1.2. BPM & EAI: Las compafiias estan constantemente implementando nuevas
soluciones de manera informal, tanto al nivel de negocio como técnico. Esto ha provocado
que se formen las denominadas “islas tecnoldgicas” que no son mas que sistemas
aislados. Debido al aumento de la necesidad de comunicacion e intercambio de datos
entre estas aplicaciones independientes se ha desarrollado una disciplina cuyo objetivo es
lograr la comunicacién entre todos los sistemas que operan en una empresa, la
integracion de aplicaciones empresariales (EAI).

La justificacion fundamental de su aparicion fue el riesgo del crecimiento
exponencial del nimero de conexiones entre sistemas que son requeridas
mientras mas y mas aplicaciones son integradas. Plantea el uso de una capa que
actie como intermediaria y traductora (hub). De esta manera afiadir un nuevo
sistema en un ambito donde existan un niumero dado de estos, requerira solo la
integracion al hub, en vez de a cada uno por separado.

EAIl logra la comunicacion entre todas las aplicaciones de la empresa pero no
puede resolver la interoperabilidad entre los sistemas y el negocio. Este problema
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lo intenta resolver BPM, ya que sirve de puente entre los usuarios técnicos y los
de negocio, permitiendo que estos trabajen unidos mediante la creacion de
ambientes de colaboracion potenciando los estandares existentes, capas medias y
las aplicaciones.

Para evitar que al realizar cambios en los procesos se pierda demasiado tiempo y
por ende la agilidad del negocio al tener que realizar modificaciones en todo el
sistema, BPM representa el proceso en una aplicacion independiente y solicita los
servicios de las demas aplicaciones para las tareas especificas. Esta
caracteristica unida a las herramientas que permiten una definicién rapida de los
procesos hace significativamente mas facil la labor de cambiar un proceso.

BPM provee una vista centrada en los procesos donde la gestion de los procesos
extremo a extremo es separada de la capa de aplicaciones, sus conexiones y los
datos, para lograrlo incluye la creacion de una capa independiente como se
muestra en la figura # 1-4.0. Esta capa contiene todas las actividades necesarias
para ejecutar un proceso de negocio especifico y gestiona el flujo de dichas
actividades donde pueden estar involucradas aplicaciones, personas 0 una
combinacion de ambas. Sirve ademas de complemento para las inversiones
existentes y futuras en el campo de la integracion de aplicaciones, datos y
repositorios de contenido.

Customers

BSS

Independent Process Layer

Procurement

Internal
Systems

Network

Figura 1-4
Esquema de integracion de BPM y EAI

Fuente:http://sociedadinformacion.fundacion.telefonica.com/docs/repositorio//es_ES//TelefonicaySI/Publicaciones/teleco_n_g.pdf
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BPM y EAI son perfectamente compatibles y se apoyan mutuamente, por tanto es
esencial tener ambas en cuenta para tomar decisiones referentes a la arquitectura
de aplicaciones de la empresa. Se requiere BPM para la gestion de los procesos
de negocio y EAIl para asegurar la integracion eficiente de los datos entre los
sistemas involucrados en esos procesos.

2.2. BPM EN LAS TELECOMUNICACIONES

2.2.1. TMF: TeleManagement Forum: Las empresas de este sector van a
la vanguardia en este aspecto. Un pequefio grupo de compafias proveedoras de
servicios de telecomunicaciones, junto a empresas desarrolladoras de
aplicaciones crearon en 1988 una organizacion denominada TMF con el objetivo
de guiar la automatizacion de los procesos de esta industria. Algunos de los
fundadores fueron Amdahl Corp, AT&T, British Telecom PLC, Hewlett-Packard
Co., Northern Telecom, Inc., Telecom Canada, STC PLC, y Unisys Corp.

La vision original del TMF fue "Acelerar la disponibilidad de productos
interoperables de gestion de red", siendo este desde su origen y hasta la fecha
uno de los grandes retos que tiene la industria en la capacidad real que poseen las
aplicaciones de soporte al negocio (BSS) y a las operaciones (OSS), de
interoperar entre si. Para enfrentar este problema esta organizacion creo un
proyecto conocido como: Software y Sistemas de Operacion de Nueva
Generacion (NGOSS, por sus siglas en inglés). El cual usa un mapa comun de
procesos, descripcion de sistemas y modelos de informacién unidos a interfaces
de integracion predefinidas, principios de arquitectura y criterios de cumplimiento.
Dentro su caja de herramientas estan: eTOM, SID, TAM, y TNA. NGOSS permite
a los proveedores de servicios redisefiar sus principales procesos de negocio,
alinedndolos con las mejores practicas. En la figura # 1-5 se muestran las
diferentes vistas que incluye el NGOSS, especificando las herramientas que
emplea en cada caso.

Puede resumirse que el trabajo del TMF incluye:
Establecer una guia operacional para los procesos de negocio.

Ponerse de acuerdo en la informacion que se necesita que fluya desde una
actividad de proceso a otra.

Identificar el ambiente de sistemas reales que soportan la interconexion de
los sistemas de soporte a la operacion.
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Permitir el desarrollo de un mercado y productos reales para la integracion y
automatizacion de los procesos operacionales en la industria de las
telecomunicaciones.

Figura 1-5
Estructura del proyecto NGOSS del TMF.

Fuente:http://sociedadinformacion.fundacion.telefonica.com/docs/repositorio//es_ES//TelefonicaySl/Publicaciones/teleco_n_g.pdf

2.2.2. enhanced Telecommunication Operation Map (eTOM): ElI Mapa de
operacion de Telecomunicaciones mejorado, conocido mundialmente por sus
siglas en inglés tiene como proposito servir de marco de referencia para los
procesos en los proveedores de servicios. eTOM esta organizado en niveles,
de forma jerarquica y describe todos los procesos que deben usar las
organizaciones del sector. Su disefio, basado en BPM, tiene en cuenta los
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procesos interorganizacionales con una interfaz con el cliente y otra con los
socios/proveedores, como nos muestra la figura # 1-6.

i 3 o =
Service develepment and manspement

Soven Servee v Torv
capmiann e e — prtian m——
D= ad el s B el |

Resource management & eperations
=] =

tppeasnt e,

o
o
e

Strategic and eaterprive planning |
= | ":;:. =

managemcnt

fm— - P

g || g

Fimancial and asset ;

Sharcholders < Employees > Other stakcholders

M.2050-3 FB2

Figura 1-6
Mapa eTOM. Nivel 2

Fuente:http://sociedadinformacion.fundacion.telefonica.com/docs/repositorio//es_ES//TelefonicaySI/Publicaciones/teleco_n_g.pdf

eTOM pretende estandarizar los conceptos de los procesos y darles estructura
coherente, para lo cual abarca tres grandes areas: Gestion Empresarial,
Estrategia-Infraestructura-Productos y Operaciones.

En las éareas de Operaciones y Estrategia-Infraestructura-Productos existen
divisiones verticales y horizontales: las verticales representan flujos de procesos
extremo a extremo pasando por las capas horizontales de Interfaz con el cliente,
servicios, recursos e interfaz con los socios y proveedores.

eTOM fue disefiado y desarrollado para describir los procesos de las empresas en
el sector de la Telecomunicaciones. Dado su éxito y amplio uso por los
proveedores de servicio y los desarrolladores de aplicaciones fue rapidamente
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adoptado por la Union Internacional de Telecomunicaciones (UIT), la cual
recoge todo su contenido en la Recomendacion M.3050. A pesar de todo esto su
alcance se ha extendido mas alla, ya que otras empresas fundamentalmente en el
area de los servicios han comenzado a utilizar los principales conceptos de eTOM,
sobre todo los expuestos en los niveles superiores.

El mapa de procesos de telecomunicaciones sin embargo solo se limita a la
descripcion de los procesos, no establece como implementarlos.

2.2.3. Shared Information/Data (SID): Los sistemas que se basan en el proyecto
NGOSS se caracterizan por el uso de un modelo de informacion comun para
permitir la comunicacion, integracion e interoperabilidad. SID permite estas
funcionalidades y esta disefiado y constituye un marco de referencia para la
representacion de informacion/datos que pueden ser compartidos y/o reutilizados
por aplicaciones OSS/BSS brindados por multiples vendedores.

SID brinda los conceptos y principios necesarios para definir un modelo de
informacion compartida y diagramas para proveer una vista de la informacion y los
datos desde el punto de vista del sistema. Como complemento de eTOM, SID se
enfoca en los datos e informaciones que se relacionan en procesos de negocios,
personas, finanzas, productos y servicios.

SID no describe como deben ser desarrollados los modelos de datos y/o
informacion, sino que informaciones son necesarias registrar en los dominios,
Mercado/Ventas, producto, Cliente, Servicio, Recurso, Suministrador/Socio,
Empresa y Entidades de Negocio Comunes, como aparece en la figura # 1-7, los
cuales estan alineados con la estructura de eTOM.
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Figura 1-7

Estructura de SID

Fuente:http://sociedadinformacion.fundacion.telefonica.com/docs/repositorio//es_ES//TelefonicaySI/Publicaciones/teleco_n_g.pdf

2.2.4. Telecommunication Application Map (TAM): El mapa de aplicaciones de
Telecomunicaciones (TAM) define un grupo claro y objetivo de aplicaciones con
las cuales los operadores deben brindar el servicio. Permite una clara integracion
entre la informacion, los procesos y los sistemas que intervienen. Provee un
modelo de referencia para el sector, posibilita a los vendedores de software definir
donde se enmarcara su aplicacién con relacibn a los procesos horizontales
definidos en eTOM. A los proveedores de servicios les permite organizar y
catalogar sus aplicaciones actuales. TAM funciona como un puente entre eTOM y
SID, mediante la provision de sistemas operacionales que agrupan las funciones
de los procesos y la informacion que fluye a través de ellos, dentro de reconocidos
Sistemas de Soporte a la Operacién (OSS) y Sistemas de Soporte al Negocio
(BSS).
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Como se muestra en la figura # 1-8 su estructura es consistente con eTOM y SID.
Esta divida igualmente por dominios, representando las aplicaciones que deben
operar en cada uno. Estos dominios son: Mercado/Ventas, producto, Gestién de
Clientes, Gestion de Servicios, Gestion de Recursos, Gestion de los
Suministradores/Socios, Gestion Empresarial.

Al igual que eTOM y SID solo define cuales deben ser las aplicaciones, pero no
detalla como tienen que desarrollarse.

TAM: Telecoms Application Map
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Figura 1-8

Estructura del Mapa de Aplicaciones de Telecomunicaciones

Fuente:http://sociedadinformacion.fundacion.telefonica.com/docs/repositorio//es_ES//TelefonicaySI/Publicaciones/teleco_n_g.pdf

2.2.5. Technology Neutral Architecture (TNA): La Arquitectura Neutral de
Tecnologias (TNA) es una guia para la definicion de una infraestructura general
para aplicaciones, datos y procesos, los cuales deben trabajar conjuntamente en
los sistemas del operador. Incluye varios aspectos como la comunicacion entre las
aplicaciones, las especificaciones para una interfaz comun, principios de
ingenieria de software y elementos estructurales, a la vez que provee un estandar
para el desarrollo de aplicaciones dentro de la industria.

Algunos de los requerimientos de TNA:
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Debe tener entidades de software reutilizables que brinde sus servicios a
través interfaces abiertas bien definidas, conocidas como contratos.

Todas sus dependencias externas deben estar definidas explicitamente.

Tiene que estar caracterizado por una separacion en los servicios ofrecidos
por los componentes constituyentes del software que automatiza los
procesos de negocios.

Tiene que soportar un mecanismo de comunicacion comuan, como por
ejemplo, Servicio de mensajes Java

2.2.6. Information Technology Infrastructure Library (ITIL): Muchos de los
servicios que brindan las empresas de telecomunicaciones estan soportados por
las tecnologias de la informacion. Esta dependencia en aumento ha dado como
resultado una necesidad creciente de servicios informaticos de calidad que se
correspondan con los objetivos del negocio, y que satisfagan los requisitos y las
expectativas del cliente. Para alcanzar esto se requiere por un lado, que los
procesos estén definidos a través de eTOM y por otro, que los servicios de las
tecnologias de informacion sean gestionados. Para ello un estdndar ampliamente
usado es la denominada Biblioteca de Infraestructura de Tecnologias de la
Informacién (ITIL) que puede ser mapeada con eTOM.
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3. INTRODUCCION AL MARCO DE PROCESOS DE NEGOCIOS
eTOM

Como parte de la introduccion del Marco de Procesos de Negocios €TOM, este
capitulo aborda primeramente la finalidad del Marco de Procesos de Negocios.

Los objetivos centrales desarrollados inicialmente para el mapa de Operaciones
Telecom (TOM), son igualmente aplicables al eTOM. Asi pues, este capitulo expone
las razones que impulsaron a la creacion del Marco de Procesos de Negocios eTOM
y sus detalles especificos. Este capitulo también incluye una breve resefia de como
utilizar el Marco de Procesos de Negocios eTOM, la cual va dirigida a los lectores
buscados. Para aquellos que no estan familiarizados con el TOM, se proveen
algunos antecedentes del TOM.

La “e” en el "eTOM” significa formalmente “enhanced” (‘mejorado’), pero también
puede capturar muchas otras ideas en relacion con el Marco de Procesos de
Negocios:

Enterprise Processes (Procesos de Empresa)

eBusiness enabled (eBusiness habilitado)

Expanded (Expandido)

Everything (Todo), Everywhere (Por doquier), Every time (Cada vez)
Etc.

3.1. PROPOSITO DEL MARCO DE PROCESOS DE NEGOCIOS

Los proveedores de Servicios siguen requiriendo en forma urgente procesos de
operaciones bien automatizados, ya se trate de proveedores titulares del ramo o
recién llegados, proveedores de servicios de comunicaciones, proveedores de
servicios de aplicaciones, proveedores de servicios de Internet, etc. Los
proveedores de servicios enfrentan una competencia cada vez mas creciente, un
mercado que ha experimentado cambios dramaticos a un ritmo sin precedente, al
igual que una industria que vive una etapa de reestructuracion significativa.
Algunos se esfuerzan en alcanzar un alto crecimiento desde la fase de arranque,
otros dan prioridad a la banalizacion de servicios claves altamente rentables,
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mientras otros mas pretenden desplazarse de un entorno inconsistente, inflexible y
que exige un gran esfuerzo, a otro que se centre en forma mas optima en el
cliente, en la calidad del servicio, en el costo unitario y en el tiempo de acceso al
mercado. Los proveedores de servicios estan confrontados actualmente a una
realidad: la necesidad de realizar negocios electronicamente de manera
penetrante con socios comerciales, suministradores y clientes mayoristas y
minoristas. En lo que respecta a los mercados en constante desarrollo de
Moviles/Inalambricos y Servicios [P, estos proveedores de servicios estan
concentrados en el rapido aprovisionamiento de nuevos clientes y en dar soporte a
los problemas derivados de la calidad del servicio. Sin embargo, todos los
proveedores de servicios comparten un punto en comun: el impulso intenso de
introducir tanto nuevos servicios de valor agregado como mejoras dramaticas en la
asistencia y soporte al cliente. De igual forma, sienten una necesidad creciente de
llevar a efecto la integracion que requiere la actividad de fusiones y adquisiciones,
la cual es producto de la tendencia de consolidacion que esta experimentando la
industria actualmente.

Para la amplia variedad de proveedores de servicios y operadores de red, el
enfoque principal de la mision del TM Forum esté en habilitar la automatizacion de
procesos de extremo a extremo de los Servicios de la Informacion y de las
Comunicaciones a fin de poner en ejecucién los procesos de operaciones y de
negocios. El TOM —y ahora el eTOM—es el marco o modelo de negocios para
llevar a cabo esta mision.

El objetivo del eTOM es seguir estableciendo una vision para la industria en aras
de competir exitosamente a través de la implementacion de enfoques dirigidos a
los procesos de negocios para realizar la gestion de la empresa. Esto supone
asegurar la integracion entre todos los sistemas vitales de soporte a la empresa
gue atafien el suministro del servicio y soporte. El foco de atencion del documento
eTOM reside en los procesos de negocios utilizados por los proveedores de
servicios, las asociaciones entre estos procesos, la identificacién de interfaces, y
el uso que multiples procesos hacen del Cliente, del Servicio, de los Recursos, del
Proveedor/Asociado y de otra informacion. La explotacion de la informacion desde
cada rincon de la actividad de negocios sera esencial para el éxito en el futuro. En
un entorno eBusiness, resultan vitales la automatizacion para mejorar la ganancia
de productividad, el incremento de ingresos y una relacion con el cliente mas
Optima. Quizds nunca antes la automatizacion de procesos habia sido tan
determinante para obtener éxito en el mercado. Los objetivos centrales del Marco
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de Procesos de Negocios radican en seguir consolidando el éxito del TM Forum al
establecer:

= Un marco comun de procesos de negocios ‘propio de la industria’.

Definiciones comunes para describir los procesos de un proveedor de
servicios.

= Concordancia en cuanto a la informacion basica requerida para llevar a
cabo cada proceso, subproceso y actividad de proceso; p.ej. informacion
suficiente de alto nivel para ser empleada como punto de partida para las
necesidades de negocios y para el desarrollo de un modelo de informacion,
junto con la satisfaccion de estas necesidades por via de un acuerdo
industrial referente a los contratos de aplicaciones de negocios, a los
elementos de un modelo de datos compartidos, y al soporte a la
infraestructura del sistemay a los productos.

Un marco de procesos para identificar cuales son los procesos e interfaces que
requieren mayormente una integracion y automatizacion, y que dependen en
mayor grado de un acuerdo industrial.

Este documento, el Marco de Procesos de Negocios eTOM y su modelizacion
asociada de procesos de negocios, describe los procesos y sus puntos de
interconexién gque constituyen los flujos de procesos de operaciones del cliente de
extremo a extremo de la trilogia FAB (Fulfilment ‘Suministro’, Assurance
‘Aseguramiento’ y Billing, ‘Facturacion’), dentro de la zona Operaciones, y del
sector SIP (Strategy ‘Estrategia’, Infrastructure ‘Infraestructura’ & Product
‘Producto’). El foco central del eTOM se ubica en los procesos que son especificos
a los Servicios de la Informacién y de las Comunicaciones y a la gestion de
tecnologias. No obstante, el modelo ha demostrado ser adecuado para otro tipo de
negocios.

Los proveedores de servicios necesitan este modelo comun de procesos para que
puedan realizar sus negocios en forma eficaz y eficiente con otras entidades y
para posibilitar el desarrollo y utilizaciéon de programas y aplicaciones de terceros
sin tener que recurrir a una personalizacion de importancia. En un entorno
eBusiness, este entendimiento comun del proceso resulta primordial para manejar
las cada vez mas complejas relaciones de negocios en el mercado actual de los
servicios de comunicaciones e informacion. La integracién eBusiness entre las
empresas parece ser mas exitosa a través de una integracion a fondo de
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procesos. El reciente decaimiento de la industria, en relacion con las empresas
punto com, no viene a reducir el apremio absoluto de la automatizacién del
eBusiness, sino por el contrario, refuerza la necesidad de capitalizar las
oportunidades que ofrece el eBusiness para tener éxito.

No obstante, el eTOM no es s6lo un marco de procesos para el ecommerce o el
eBusiness, es un modelo que soporta simultaneamente los procesos de negocios
tradicionales y que integra a la vez las actividades del eBusiness.

3.2. TERMINOLOGIA COMUN

El Marco de Procesos de Negocios (eTOM) también provee la definicion de
términos comunes referentes a los procesos de empresa, subprocesos y las
actividades que se desarrollan dentro de cada uno de ellos. La terminologia
comun facilita a los proveedores de servicios el negociar con los clientes, con los
suministradores de terceros y otros proveedores de servicios.

3.3. HERRAMIENTAS DE CONSENSO

El TM Forum produjo inicialmente el TOM como una herramienta de consenso
para discusion y acuerdo entre proveedores de servicios y operadores de red. Su
amplio consenso de soporte, que continda con el eTOM, posibilita:

La realizacion del trabajo enfocado por parte de los equipos del TM Forum a
fin de definir detalladamente los requerimientos o necesidades de negocios,
los acuerdos de informacion, los contratos de aplicaciones de negocios y
las especificaciones del modelo de datos compartidos (intercambios entre
aplicaciones o sistemas) y para revisar estos trabajos completados con
objeto de obtener una mayor consistencia.

Relacionar necesidades de negocios con estandares disponibles o
requeridos.

Una perspectiva de procesos comun para suministradores de equipo,
desarrolladores de aplicaciones e integradores a fin de construir sistemas
de gestion combinando desarrollos de terceros e internos.

El resultado anticipado es que los productos adquiridos por proveedores de
servicios y operadores de red para la gestion operacional y de negocios de sus
redes, tecnologias de informacion y servicios, se integrardn mejor en su entorno,
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permitiendo los beneficios de costo de la automatizacion de principio a fin.
Ademas, una visibn comun de la industria concerniente a procesos e informacion
facilita la interconexion de procesos operador a operador y operador a
suministrador, la cual resulta esencial para un rapido aprovisionamiento del
servicio y una Optima gestion de incidentes en un entorno global altamente
competitivo. Esta interconexion de procesos es la clave para la gestion de la
cadena de aprovisionamiento del eBusiness en particular.

3.4. DEFINICION DE ETOM

El eTOM es un marco o modelo de procesos de negocios que provee los procesos
de empresa que requiere un proveedor de servicio. No es un modelo de negocios
de un proveedor de servicios. En otras palabras, no trata de los problemas
estratégicos o planteamientos tales como cuéles debieran ser los clientes-objetivo
de un proveedor de servicios, cuales son los segmentos de mercado que debiera
cubrir un proveedor de servicios, cual debiera ser la visién, mision, etc. de un
proveedor de servicios. Un marco de procesos de negocios constituye una parte
del modelo o plan estratégico de negocios de un proveedor de servicios.

Sin embargo, el eTOM se estd desarrollando aun en areas tales como
descomposiciones y flujos de procesos de niveles inferiores. La realimentacion
constante de la vinculacion con los contratos de aplicaciones de negocios
NGOSS, con el modelo de datos compartido y con las iniciativas de marcos de
sistemas, sera utilizada para guiar futuras prioridades de desarrollo. Asimismo, el
desarrollar un marco de procesos total es una tarea enorme en relacién con el
trabajo de procesos, y esta empresa significativa se realizara por etapas segun las
prioridades de procesos de los miembros y la disponibilidad de recursos de estos
altimos.

El eTOM esta basado en el Mapa de Operaciones Telecom (TOM). Los
antecedentes y fuerzas del TOM que han sido transferidos al eTOM, son
discutidos mas adelante en este capitulo para aquellos que desean mas detalles.
El eTOM amplia el TOM para convertirse en un marco total empresarial y aborda
las repercusiones e impacto del eBusiness. Aun cuando el eTOM es mas complejo
qgue el TOM, en cierta forma es mas intuitivo que el TOM por cuanto llena los
huecos en terrenos como procesos de gestion de la empresa (p.ej., del tipo
corporativo), procesos de marketing, retencibn del cliente, gestién del
proveedor/asociado, etc. Con la necesidad ya a la vista de integrar las
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oportunidades y necesidades del eBusiness y echar mano de los recursos de
Internet para la realizacion total de los negocios, un enfoque puramente en la
gestién de operaciones resulta ya demasiado limitado y seria una formula para el
fracaso.

Tomando como punto de partida el gran niumero de revisiones de que ha sido
objeto el eTOM, los proveedores de servicios, al igual que integradores de
sistemas, proveedores de servicios de aplicaciones y vendedores, han indicado
gue estan trabajando ya con el modelo aun antes de que éste fuese aprobado, por
cuanto representa de la forma mas precisa su mundo real. Ellos necesitan un
modelo estandar de la industria para proveer programas de software y equipo, al
igual que para funcionar en conjunto con otros proveedores de servicios en una
red cada vez mas compleja de relaciones de negocios. Por primera vez en la
historia del trabajo de procesos del TeleManagement Forum, los proveedores de
servicios han aportado sus modelos de procesos porque reconocen la necesidad
de contar con un marco industrial mas amplio que no solo aborda las operaciones
o los procesos de negocios tradicionales. Como ya se menciond, en el pasado
muchos proveedores de servicios adoptaron el TOM como su modelo de procesos
fundamental o el estandar con el cual aseguran una consistencia en su operar
cotidiano. No obstante, la mayoria subray6é que debian aumentar el TOM a fin de
reflejar la integracion de los negocios y de un marco empresarial completo. Por
ende, ven con muy buenos ojos esta optimizacion del TOM al eTOM.
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Figura 1-9: eTOM Marco de Procesos de Negocios—Procesos de Nivel 0
Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf

La figura 1.9 muestra la vista conceptual mas alta del Marco de Procesos de
Negocios eTOM. Esta vista provee un contexto general que separa los procesos
de ciclo de vida y estrategia de los procesos de operaciones en dos grandes
agrupaciones, percibidas a manera de dos cajas. También separa las areas
funcionales claves en cinco capas horizontales. Ademas, la Figura 1.9 muestra las
entidades internas y externas que interactdan con la empresa.

La Figura 1.10 muestra la vista de Nivel O de los procesos de Nivel 1 dentro del
marco eTOM. Se considera esta vista como la visién a nivel Director General
(Chief Executive Officer View) del marco de procesos empresarial. No obstante, la
tendencia generalizada hasta ahora ha sido el trabajar con la Vision de Nivel 1 de
los procesos de Nivel 2 por cuanto este detalle es necesario para analizar sus
negocios. Esta vista es presentada mas adelante en el documento en series de
diagramas que examinan cada area del marco eTOM.

La Figura 1.10 muestra siete agrupaciones verticales de procesos. Se trata de
procesos de extremo a extremo que son requeridos para dar soporte al cliente y
manejar los negocios. El foco central del eTOM (como lo fue en el caso del TOM)
se halla en los procesos fundamentales de operaciones del cliente como son el
Fulfilment o Suministro, Assurance o Aseguramiento y Billing o Facturacion (FAB).
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De igual forma, Puesta en Marcha y Soporte de las Operaciones (Operations
Support & Readiness) se ha diferenciado ahora de los procesos en tiempo real de
FAB a fin de centrar méas el enfoque en habilitar el soporte y automatizacion de los
procesos FAB,; p.ej., soporte inmediato y en linea a clientes. Las verticales
Estrategia y Compromiso, al igual que las dos verticales de Gestion del Ciclo de
Vida (Infraestructura y Producto), se han separado ahora también, ya que, a
diferencia de la zona Operaciones, no dan directamente soporte al cliente, son
intrinsecamente diferentes de los procesos de Operaciones y funcionan en
diferentes ciclos de tiempo de negocios.

Las agrupaciones horizontales de procesos en la Figura 1.10 distinguen los
procesos de operaciones funcionales y otros tipos de procesos funcionales de
negocios; p.ej.,, Marketing versus Ventas, Desarrollo del Servicio versus
Configuracion del Servicio, etc. Los procesos funcionales de la izquierda (dentro
de las agrupaciones verticales de procesos Estrategia y Compromiso, Gestion del
Ciclo de Vida de la Infraestructura y Gestion del Ciclo de Vida del Producto)
habilitan, soportan y dirigen el funcionamiento de las agrupaciones verticales de
Operaciones.
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Figura 1-10: eTOM Marco de Procesos de Negocios—Procesos de Nivel 1
Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf

31



Como puede apreciarse en la Figura 1.2, el eTOM realiza las siguientes mejoras al
Marco TOM de alto nivel:

Expande el campo de accion de todos los procesos de empresa.

Identifica perfectamente los procesos de Marketing debido a su importancia
acentuada en el mundo del eBusiness.

Identifica claramente los procesos de Gestion de la Empresa, de tal modo
gue todos los que operan en una empresa puedan identificar sus procesos
criticos para asi posibilitar la aceptacion del marco de procesos a todo lo
largo de la empresa.

Introduce la zona FAB (Suministro, Aseguramiento y Facturacion) dentro de
la vision de alto nivel del marco a fin de resaltar los procesos prioritarios del
cliente como el foco central de la empresa.

Define la agrupacion vertical de procesos Puesta en Marcha y Soporte de
las Operaciones, aplicable a todas las capas funcionales, excepto a la
Gestion de la Empresa. Para integrar el eBusiness y hacer de la
autogestion del cliente una realidad, la empresa debe entender los
procesos que necesita habilitar a fin de dirigir —y en forma cada vez mas
creciente— el soporte a las operaciones del cliente en linea y la autogestion
del cliente.

Reconoce tres agrupaciones de procesos de empresa que son claramente
diferentes de los procesos de operaciones al identificar los procesos SIP;
p.ej. Estrategia y Compromiso, Gestion del Ciclo de Vida de la
Infraestructura y Gestion del Ciclo de Vida del Producto.

Reconoce los diferentes ciclos de tiempo de los procesos Estrategia y
Gestion del Ciclo de Vida y la necesidad de separar estos procesos de los
procesos de operaciones prioritarios del cliente, en donde la automatizacién
es de importancia fundamental. Esto se logra a través de la separacion de
Estrategia y Compromiso y de los dos procesos de Gestion del Ciclo de
Vida, de los ciclos de tiempo dia a dia, minuto a minuto que caracterizan a
los procesos de operaciones del cliente.

Cambia de una orientacion servicio o atencion al cliente a una orientacion
gestion de la relacién cliente (GRC) que hace hincapié en la autogestion y
control del cliente, incrementando el valor que los clientes aportan a la
empresa y el uso de la informacion para personalizar al cliente individual.
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Afade mas elementos a esta capa funcional de operaciones del cliente a fin
de representar de la manera mas optima los procesos de venta e integrar la
gestion optima de pedidos dentro de la Gestion de la Relacion Cliente.
Cabe destacar que la Gestidon de la Relaciéon Cliente del eTOM es
ampliamente definida y su campo de accion es mayor que el que abarcan
algunas definiciones tradicionales de la GRC.

Reconoce la necesidad de administrar recursos a través de las tecnologias
(p.ej., aplicaciones, infraestructuras informaticas y de red), al integrar los
procesos funcionales de Gestion de Sistemas y Redes dentro de la Gestidn
de Recursos y Operaciones. Asimismo, sitla la gestion de la Tl dentro de
esta capa funcional en contraposicion a tener una agrupacion de procesos
externa.

3.4.1. Antecedentes del TOM: El Modelo de Procesos de Negocios de la
Gestion del Servicio, denominado en lo sucesivo Mapa de Operaciones Telecom,
fue desarrollado para direccionar un consenso en torno de los procesos, de las
entradas, salidas y actividades requeridas para la gestion operacional de un
proveedor de servicios. Su foco central y su radio de accién eran las operaciones y
la gestién de operaciones. Cumple bastante bien su funcidn de servir a la industria
de las telecomunicaciones, maxime que recientemente incluy6 los segmentos de
los Méviles y de los Servicios de Informacion. Asimismo, puede utilizarse como
herramienta para comprender los procesos de un proveedor de servicios y
encaminar soluciones a sus problemas relacionados con aplicaciones y sistemas
operacionales y de negocios. EI TOM sigue siendo el nucleo del Marco de
Procesos de Negocios eTOM por cuanto evoluciona para abordar los temas
actuales, necesidades y tendencias, tales como la integracion eBusiness.

Presentemente, el TOM 2.1 es el modelo o marco de procesos de negocios del
TeleManagement Forum o TM Forum. Es ampliamente aceptado y reconocido por
proveedores de servicios al nivel mundial como su marco de procesos de negocios
y de operaciones, en tanto que muchos distribuidores utilizan el TOM como base
para desarrollo de productos y ventas. Este marco seguira siendo valido hasta que
los miembros aprueben el eTOM. El aumento del TOM se ha dado en llamar
eTOM por dos razones fundamentales: primeramente, los miembros han
considerado desde tiempo atrds que el TOM necesitaba expandirse hasta
convertirse en un marco total de procesos de negocios de la empresa. En segunda
instancia, el tomar ventaja del eBusiness y de las oportunidades que ofrece
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Internet es primordial para el éxito en el entorno actual. En realidad, el TOM no se
ocupa suficientemente de los impactos del eBusiness en el ambito de los negocios
y de los conductores de negocios, tampoco de la necesidad de integrar los
procesos del eBusiness ni de la complejidad creciente de las relaciones de
negocios entre proveedores de servicios; y lo mas importante, el TOM no utilizd
metodologias aceptadas de modelizacion de procesos que comienzan a procurar
la vinculacion necesaria para el funcionamiento de sistemas NGOSS. Los
programas NGOSS conducen a un marco comun de infraestructura de sistemas,
en el cual componentes ‘obedientes’ estan realmente prestos a funcionar. En el
corazén del éxito en el ambito del eBusiness se sitla invariablemente una
infraestructura de aplicaciones flexible. Por tanto, resulta de gran importancia el
vincular el eTOM con el trabajo de contexto de sistemas del TM Forum. El
diagrama de alto nivel del Mapa de operaciones Telecom del TOM 2.1 se muestra
en la Figura 1.11.
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Figura 1-11: Mapa de Operaciones Telecom, Modelo de Procesos de Negocios
Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf
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3.4.2. Manteniendo las fuerzas del TOM en el eTOM: EI TOM es el
estandar ‘de facto’ de la industria Telecom para la gestion de operaciones de un
proveedor de servicios, en virtud de tener los siguientes atributos:

Su foco central son los procesos de negocios.

Enfoque Dirigido al Cliente.

Orientacion Top Down o Descendente.

Enfoque y descripciones sencillas y con sentido coman.

Atraccion Intuitiva; los proveedores de servicios de inmediato lo entienden
como la forma en que las operaciones funcionan o debieran funcionar.

Enfoque en la Gestion de Operaciones en un momento en que los procesos
inherentes a esta gestién parecian olvidados.

Amplio uso entre proveedores de servicios, distribuidores y medios de
comunicacion.

Suficientemente flexible para soportar la mayoria de los modelos de
procesos de un proveedor de servicios.

Estos atributos han propulsado al TOM a convertirse en el marco piloto para
sistemas operacionales y soluciones de software destinado a proveedores de
servicios.

El eTOM no mermara estos atributos o fuerzas, sino por el contrario, continuara
como el marco de procesos de negocios con alin mayor énfasis en los procesos y
la disciplina de éstos. En un entorno eBusiness, la vinculacion entre entidades se
realiza primero y en primera instancia a través de procesos. El eTOM reforzara el
enfoque dirigido al cliente, puesto que el mundo de hoy y de mafiana pone al
cliente en el control y en lugar preponderante. El eBusiness ha hecho variar los
mercados de una orientacion de suministro de productos a una orientacién de
demanda de productos o imposicion versus solicitacion. La orientaciéon top down
sera conservada desde luego en el eTOM no sélo porque es un concepto
fundamental del TOM, sino porque se trata asimismo de una solida modelizacion
de procesos de negocios.
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El marco-anteproyecto del eTOM estad siendo ya percibido como un modelo
intuitivo para la amplia variedad de gente que lo ha revisado. Por ello, se ha
realizado un esfuerzo significativo para que el eTOM siga siendo sencillo de
comprender. No obstante, se trata de un marco mas amplio y mas complejo que el
actual TOM, de tal manera que no puede ser tan simple como el TOM.

3.5. CAMBIAR AL ETOM

Mantenerse estaticos es una manera de asegurar que no se seguird procurando
liderazgo en la modelizacion y gestion de procesos de negocios y, por tanto, que
no se seguira proveyendo valor a la industria. Es también una férmula de fracaso
para cualquier empresa que pretende desenvolverse en un entorno eBusiness.
Aun cuando el TOM ha sido sumamente exitoso, es necesario conferirle una
evolucion a fin de tener en cuenta y anticipar los cambios en la industria, al igual
gue las necesidades de las organizaciones que participan en este trabajo. Aunado
a lo anterior, para alimentar el trabajo de contexto de sistemas de las iniciativas
NGOSS, es fundamental que el eTOM evolucione en un marco que integre las
oportunidades del eBusiness y de Internet. El mundo de los negocios esta
cambiando radicalmente. Seguramente estaremos en apuros para reconocer los
visibles cambios de cinco afios a la fecha.

Otros objetivos del eTOM que no fueron mencionados y que se llevaran a cabo en
posteriores publicaciones, son:

Crear una libreria de ejemplos de flujos de proceso.
Alentar y posibilitar aportaciones de procesos al eTOM.

Alinear entradas de procesos, actividades y salidas.

El eTOM procura una vision comun de los procesos de empresa de un proveedor
de servicios que pueden traducir con facilidad los enfoques internos de un
proveedor individual. El documento no pretende ser prescriptivo en cuanto a como
deben realizarse las tareas, como debe organizarse un proveedor u operador, 0
coémo deben identificarse las tareas dentro de cualquier organizacion.
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Se espera que el eTOM sea el punto de partida de un trabajo detallado que
conduzca a una serie integrada de especificaciones que aportaran un real
beneficio tanto a suministradores como a adquisidores en la tarea de mejorar la
capacidad de gestién de la empresa de un proveedor de servicios dentro de la
industria. Este documento no es una especificacion, sino una representacion fiel
de vistas de la industria que, se prevé, continuaran evolucionando conforme a los
cambios que operen en la industria de las telecomunicaciones. No se pretende
tampoco que sea detallado en extremo, sino mas bien que constituya una
exposicién direccional para esta industria.

Una de las fuerzas del eTOM reside en que puede adoptarse a un alto nivel, a
niveles inferiores o incluso modularmente, dependiendo de las necesidades de los
proveedores de servicios. EI eTOM puede igualmente actuar como traductor,
puesto que permite al proveedor de servicios efectuar una representacion visual
de sus distintos procesos para el marco de la industria. Mientras se desarrollan los
ejemplos de proceso, los proveedores de servicios pueden utilizar y adaptar estos
ejemplos para su entorno de negocios.
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4. A TRABAJAR EL MARCO DE PROCESOS DE NEGOCIOS

Para que el Marco de Procesos de Negocios eTOM pueda ser comprendido y
utilizado de manera efectiva, es esencial hacer un repaso de los conceptos clave
que fueron la base para crear el eTOM. Estos conceptos se utilizaron para que el
eTOM fuese altamente efectivo en cuanto a la integracion de la concepcion y
evaluacion de procesos eBusiness con los procesos tradicionales de negocios.

Estos conceptos hacen uso de terminologia e ideas explicadas con mayor detalle
en otra parte del documento; por ejemplo, las referencias de “niveles” de
descomposicion, que son presentadas en el capitulo anterior y desarrolladas mas
a fondo en el siguiente. Los lectores quizas prefieran obtener una vista inicial de
estos conceptos a fin de procurarse un contexto antes de leer partes ulteriores del
documento, y entonces volver a este capitulo cuando estén mas familiarizados con
la aplicacion de los conceptos como se describe més adelante.

Para ayudar al lector a localizar el area de proceso concernida dentro del eTOM,
se ha incluido un icono gréafico del eTOM a un lado del texto con el fin de atraer la
atencion sobre el area relevante del eTOM. Esta Ultima esta marcada en rojo para
indicar el foco de atencion del siguiente texto o discusion.

4.1. CONCEPTOS DE NEGOCIOS

1 El foco central del eTOM es el cliente y los procesos que

dan soporte directamente al cliente. En la Vista de Nivel 0
del Marco de Procesos de Negocios eTOM, se efectia la
descripcion de las tres agrupaciones verticales de procesos de
extremo a extremo correspondientes a  Suministro,
Aseguramiento y Facturacion. Estos procesos también son
designados como Procesos de Operaciones del Cliente o
procesos prioritarios del cliente. Estos procesos dan soporte al
cliente, se relacionan directamente con éste y son el foco
prioritario de la empresa.

El eTOM comprende la agrupacion vertical Puesta en
Marcha y Soporte de las Operaciones que incluye aquellos
procesos requeridos para asegurar que los Procesos de
Operaciones del Cliente puedan responder a las
necesidades del cliente, en un periodo de tiempo y a un
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costo que se adecue a los requerimientos del cliente, lo
gue implica de igual forma satisfacer a este ultimo con el
suministro del producto o servicio y asistencia. Los
procesos de Suministro, Aseguramiento y Facturacion (FAB),
soportados por los procesos funcionales horizontales, deben
ser habilitados y recibir soporte a fin de que funcionen para el
cliente conforme a una base inmediata y en linea. Los
procesos Puesta en Marcha y Soporte de las Operaciones
preparan la informacion, los servicios y recursos, al igual que
los suministradores y socios con objeto de dar soporte y
atender las peticiones individuales de servicio por parte del
cliente.

Los Procesos que son esenciales para dirigir y soportar
las agrupaciones Operaciones del Cliente y Puesta en
Marcha y Soporte de las Operaciones, se les designa
Estrategia, Infraestructura y Producto (SIP). Esta
agrupacion consiste en tres grupos de procesos de Nivel
1; p.ej., Estrategia y Compromiso; Gestion del Ciclo de
Vida de la Infraestructura y Gestion del Ciclo de Vida del
Producto. Los procesos en estas agrupaciones estan
separados de la zona Operaciones porque son
caracteristicamente diferentes de los procesos de
Operaciones como se listan mas abajo.

Cada una de estas agrupaciones de procesos no se
centran en la relacién directa con el cliente.

Cada una de estas agrupaciones de procesos abordan
las funciones de negocios que son criticas para la
empresa, entendiendo sus mercados y desarrollando lo
gue se requiere a fin de posibilitar un suministro 6ptimo
conforme a las expectativas el cliente.

Cada una de estas agrupaciones de procesos en
Estrategia, Infraestructura y Producto (SIP), tienen
diferentes ciclos de tiempo de negocios; p.ej., mientras
se mueve uno de derecha a izquierda, por lo general el
ciclo de tiempo se torna mas largo. Por ejemplo,
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estrategias cambian con menos frecuencia que
Infraestructuras, que a su vez cambian con menos
frecuencia que Productos, los que también cambian con
menor frecuencia que los Procesos de Soporte de las
Operaciones, que finalmente cambian con menos
frecuencia que las peticiones de Suministro al Cliente,
Aseguramiento y Facturacion. Los ciclos de tiempo de
negocios en Estrategia, Infraestructura y Producto (SIP),
son bastante diferentes en relacion con los ciclos de los
procesos Operaciones.

Cada una de las agrupaciones de procesos en
Estrategia, Infraestructura y Producto (SIP), guardan
similitudes de proceso entre si, pero son sin embargo
bastante diferentes comparadas con los procesos
Operaciones.

4 El eTOM se centra en las oportunidades eBusiness y por ende,
integra los procesos que se verifican dentro de la empresa con

los ligados a los proveedores y asociados. El Marco eTOM

soporta tanto los procesos tradicionales de negocios como los que
posibilita el eBusiness. El eBusiness requiere de un enfoque mucho
mayor en la Gestion de la Cadena de Aprovisionamiento. La
agrupaciéon de procesos Proveedor/Asociado consiste en la Gestion
de la Relacion Proveedor/Asociado y Gestion y Desarrollo de la
Cadena de Aprovisionamiento. La Gestion de la Relacion
Proveedor/Asociado provee el soporte e interfase operacional entre
la empresa y sus proveedores y asociados. Gestion y Desarrollo de
la Cadena de Aprovisionamiento incluye el desarrollo de las
relaciones y la gestion de las cadenas de aprovisionamiento de un
proveedor de servicios.

El Marco de Procesos de Negocios eTOM incluye una
agrupacion de procesos Gestiéon de la Empresa, de tal

manera que se incluyen todos los procesos de un

Proveedor de Servicios. Los Proveedores de Servicios

utilizan sistematicamente procesos de nivel corporativo o

empresarial para manejar y dar soporte a sus negocios. Sin
embargo, estos procesos no son el foco central del marco
eTOM, en virtud de que la mayoria de los procesos son
comunes a través de las industrias. El Marco eTOM no aborda
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de inicio y quizas no lo haga nunca estos procesos en detalle
excepto en el caso de Gestion de Fraudes, de la Seguridad y
Recuperacion de Siniestros. Estos procesos tienen importancia
significativa para los proveedores de servicios e implican
requerimientos a la medida o Unicos para los Proveedores de
Servicios de la Informacién y de las Comunicaciones.

4.1.1. Marco eTOM y conceptos de implementacidn de procesos

6

El Marco eTOM utiliza los términos producto y servicio y
estos términos se focalizan en partes especificas del marco
eTOM. La vista Producto se focaliza en lo que un
Proveedor de Servicios ofrece a sus Clientes. Los procesos
gue determinan las necesidades del cliente y que adecuan
estas Ultimas a las ofertas de un Proveedor de Servicios
estan situados en la agrupacion Mercado, Producto y
Cliente. La vista Servicio se centra en los conceptos y
detalles necesarios para dar soporte y entregar el producto
al cliente. Los procesos que determinan estos detalles y que
habilitan estos conceptos estan situados en las agrupaciones
Servicio y Recursos. Si se desea una definicion completa de
“Producto” y “Servicio” como son utilizados en el eTOM.

El Marco de Procesos de Negocios eTOM esta
organizado en agrupaciones de procesos tanto
verticales como horizontales. Por debajo del nivel
conceptual mismo, existen siete procesos verticales de
extremo a extremo que funcionan para la empresa. En el
Nivel 1 del Marco, hay 16 agrupaciones horizontales de
procesos funcionales que dan soporte a la ejecucion de los
procesos verticales. Los procesos verticales de extremo a
extremo de Nivel 1 son:

Estrategia y Compromiso.
Gestion del Ciclo de Vida de la Infraestructura.

Gestion del Ciclo de Vida del Producto.
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Puesta en Marcha y Soporte de las Operaciones.

Suministro.

Aseguramiento.

Facturacion.

Las agrupaciones de Procesos Funcionales Horizontales
de Nivel 1 son:

Marketing y Gestion de la Oferta.

Gestion de la Relacién Cliente.

Gestidon y Desarrollo del Servicio.

Gestidn del Servicio y Operaciones.

Gestion y Desarrollo de Recursos.

Gestion de Recursos y Operaciones.

Gestidon y Desarrollo de la Cadena de

Aprovisionamiento.

Gestion de la Relacién Proveedor/Asociado.

Estrategia y Planificacién de Empresa.

Gestion de Finanzas y de Activos.

Gestion de la Comercializaciéon de la Marca, Estudio de

Mercado y Publicidad.

Gestion de las Relaciones Externas y de los Referentes

(Stakeholders) de la Empresa.

Gestion de la Calidad de la Empresa, Proceso y
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Arquitectura y Planificacion de la TI.
Gestion de Recursos Humanos.
Investigacion y Desarrollo, Adquisicién de Tecnologia.

Gestion de Fraudes, de la Seguridad y Recuperacion de
Siniestros.

4.1.2. Los Proveedores de Servicios interactUan con varias
entidades externas e internas. EIl eTOM las ordena en cinco

agrupaciones:

[ —

10

Clientes (el Proveedor de Servicios les vende)

Proveedores/Asociados (el PS les compra o coopera con
ellos)

Accionistas (el PS obtiene recursos financieros de ellos)

Empleados (el PS obtiene sus servicios para ejecutar los

procesos de la empresa)

2 Otros Referentes (se incluyen Reguladores, Medios de
Comunicaciéon, Comunidad Local, Gobierno, Sindicatos

Laborales, Competidores, etc.)

El Marco eTOM est& estructurado en una descomposicion
jerarquica de todos los procesos dentro de la empresa.
Para todos los procesos, el eTOM descompone en general
los procesos en cuatro niveles por debajo de la vista
conceptual misma de alto nivel del Marco. Esto permite que
los Proveedores de Servicios y Suministradores adopten el
Marco a variados niveles.

Los procesos en el Marco eTOM incluyen cada proceso
utilizado por la Empresa. Todas las areas de procesos de
negocios de la empresa deben estar en condiciones de
identificar claramente en dénde debieran estar representados
esquematicamente sus procesos clave. Esto resulta esencial
para que el Marco sea aceptado por todas las unidades de la
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Empresa.

El Marco eTOM define claramente cada Proceso. Este
enfoque modularizado permite que los procesos sean
reutilizados, actualizados o reemplazados independientemente.
Las soluciones basadas en este marco pueden construirse
entonces utilizando el producto “Commercial-off-the-Shelf”’
(COTS), que son componentes de software en existencia para
construir sistemas.

Los Procesos pueden incluirse en mas de una agrupacion
vertical de procesos de extremo a extremo, ahi en donde se
considere necesario para dar consistencia a través de los
diversos procesos verticales de principio a fin o de extremo
a extremo. Los procesos que aparecen en mas de una
agrupacion vertical de procesos de extremo a extremo pueden
proporcionar la misma funcionalidad en ambas agrupaciones o
pueden procurar una funcionalidad un tanto diferente, para dar
soporte a cada agrupacion de procesos especifica. Por ejemplo,
los procesos Gestion de la Interfase Cliente son utilizados en
Suministro, Aseguramiento y Facturacion con un contenido de
interaccidon un tanto diferente, pero en términos generales la
interfase guarda una apariencia y una sensibilidad consistentes.

Los procesos eTOM de la forma mas genérica posible para
dar soporte a todos los Productos, Servicios y Canales que
son utilizados dentro de la Empresa. El Marco de Procesos
de Negocios eTOM es independiente de la Tecnologia,
Organizacién y Servicio para el que sera empleado.

4.1.3. Los Proveedores de Servicios interactlan

14

15

Todos los procesos son descompuestos en uha base
funcional para el nivel de conexion de flujos de proceso.
Por lo general esto ocurre al Nivel 4, sin embargo, en algunos
casos donde el proceso es complejo o tiene muchos procesos
dispares asociados con la agrupacion, podria haber mas
niveles antes de llegar a flujos de proceso. Esta perspectiva
permite que dentro del Marco eTOM se reconozcan los
diferentes tipos de procesos funcionales; p.ej., cliente,
producto, servicio y recurso

Cada Proveedor de Servicios elegird poner en aplicacion
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sus flujos de proceso en forma diferente, segln su vision
de negocios y misidon, sus mercado-objetivos vy
estrategias, etc. El Marco eTOM ha sido designado para
soportar procesos verticales de extremo a extremo que
representan areas fundamentales de la actividad de negocios
— aun cuando ningun flujo estd implicado en el marco
jerarquico. Esto servira como ejemplos de implementacion de
procesos conforme al Marco eTOM.

16 Los Flujos de Proceso y Descomposiciones del eTOM

estdn disefiados para vincular entradas, elementos de
proceso y salidas, y para proveer una definicion de alto
nivel de los requerimientos de informaciéon y reglas de
negocios. Este nivel de informacion y disciplina del proceso
crea la oportunidad de vincular mejor el funcionamiento de los
sistemas

En esta parte eTOM provee la definicion de términos comunes referentes a los
procesos de negocios y a las actividades que éstos entrafian. Una terminologia
comun facilita la comunicaciéon de Proveedores de Servicios con sus Clientes,
Suministradores y Socios.

Para que la documentacién del eTOM pueda comprenderse y utilizarse de manera
efectiva, es esencial que la terminologia y los acronimos sean interpretados
mediante el uso de significados consignados, mas que el recurrir a significados de
uso especifico o comun y poco precisos.

Se recomienda revisar brevemente la Terminologia y el Glosario en Anexo antes
de leer este documento en detalle.

4.2. ETOM: EL MARCO DE LA EMPRESA

El Marco de Procesos de Negocios eTOM posiciona la empresa del Proveedor de
Servicios dentro de su contexto de operaciones general: p.ej., las interacciones y
relaciones de negocios, que permiten al PS llevar a cabo sus negocios con otras
organizaciones. Ademas, este trabajo aborda los aspectos de dichos negocios,
aspectos que son ya necesarios para el mundo del eBusiness y del eCommerce.
Mas adelante en este documento, el Capitulo 5 trata de las implicaciones de una
Empresa de PS eBusiness, mientras que el Capitulo 6 expone el Modelo del
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Contexto de Relaciones de Negocios eTOM que vincula las operaciones de un PS
con las de otras organizaciones.

El Marco de Procesos de Negocios eTOM representa la
totalidad del entorno de una empresa de proveedor de
.. servicios. En el nivel conceptual general, el eTOM
puede ser visto como un modelo que posee tres

principales areas e procesos, como se muestra en la
Figura 1.12.

Estrategia, Infraestructura y Producto — que
abarcan planificacion y gestién del ciclo de vida.

Operaciones — que cubren el nucleo de la
gestion operacional.

2 Gestion de la Empresa — que engloba la gestion
del soporte de negocios o corporativo

En esta parte se presenta el Marco de Negocios eTOM y explica su estructura y el
significado de cada una de las areas de proceso que contiene. También muestra
coémo la estructura del eTOM es descompuesta en procesos de niveles inferiores.
Para ayudar al lector a localizar el area de proceso concernida dentro del eTOM,
se ha incluido un icono gréafico del eTOM a un lado del texto con el fin de atraer la
atencion sobre el area relevante del eTOM. Esta Ultima esta marcada en rojo para
indicar el foco de atencion del siguiente texto o discusion.
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C Cliente >

Estrategia, Infraestructura Operaciones
Y Producto

Mercado, Producto y Cliente

Servicio

Recursos

Proveedor/Asociado

E_ 1

( Proveedores/Asociados 6

[Gestién de la Empresa
Accionistas Empleados Otros Referentes
Stakeholders)

Figura 1-12: Estructura Conceptual del Marco de Procesos de Negocios eTOM

J

La perspectiva de la Estructura Conceptual presenta un contexto global que
efectlia una separacion de procesos; en efecto, por un lado tenemos la Estrategia
y los Procesos de Ciclo de Vida, y por el otro, los Procesos Operaciones. Esta
separacion se realiza en dos grandes bloques o zonas de procesos, visualizados
en forma de dos grandes cajas situadas en lo alto del diagrama (véase mas
abajo). Asimismo, en la parte inferior de dichas cajas se integra una tercera zona
gue engloba los procesos de Gestion de la Empresa. EI Marco Estructural
diferencia de igual manera las zonas funcionales claves, las cuales estan
representadas en cuatro capas horizontales que ocupan de extremo a extremo los
dos bloques superiores de procesos.

Con objeto de tener una mayor comprension del Marco de Procesos eTOM, cada
una de las zonas de procesos es analizada y descompuesta en varias
agrupaciones y subprocesos. Para cada nivel de analisis o descomposicion, la
zona de procesos, la agrupacion o el proceso mismo son presentados segun una
descripcion resumida. A continuacién se hard la descripcion, conforme al nivel
mas alto, de las tres zonas de procesos fundamentales.
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La zona de Procesos de Operaciones constituye el nucleo
del marco eTOM. Incluye todos los procesos de operaciones
gue vienen a soportar la logistica operacional del cliente y las
actividades de gestion, al igual que aquellos que permiten
poner en marcha todas las operaciones directas que atafien al
cliente. Estos procesos enmarcan de igual forma el soporte a
las operaciones dia a dia y la implantacion de los procesos.
La vision que propone el Marco eTOM del renglon
Operaciones, abarca también la Gestion de Ventas y Gestion
de la Relacion Proveedor/Asociado.

La Zona de Procesos Estrategia, Infraestructura vy
Producto, comprende aquellos procesos relacionados con el
desarrollo de la estrategia, el compromiso con la empresa, la
creacion de la infraestructura, el desarrollo y gestién de los
productos al igual que el desarrollo y gestién de la Cadena de
Aprovisionamiento. En el Marco Estructural eTOM, la
infraestructura no se limita exclusivamente a la infraestructura
Tl (Tecnologia de la Informacion) y a la de los recursos que
soportan productos y servicios, sino también a la
infraestructura que se requiere para sostener los procesos
funcionales, como la Gestion de la Relacion Cliente (GRC).
Son justamente estos procesos los que guian y permiten la
puesta en ejecucion de todas las actividades concernidas en
el renglén Operaciones.

La Zona de Procesos Gestién de la Empresa, implica todos
aguellos procesos de negocios elementales que son
necesarios para poner en funcionamiento cualquier sociedad
comercial. La 6ptica de estos procesos va dirigida a todos los
procesos a nivel Empresa, las metas y objetivos a alcanzar.
Por otro lado, estos procesos mantienen interfases con
practicamente todos los demas procesos en el interior de la
empresa, ya sea que se trate de procesos operacionales o
aguellos que atafien a la infraestructura y los productos.

En algunas ocasiones, son visualizados a modo de funciones
empresariales o0 simplemente procesos empresariales, como
la Gestidn de Finanzas, Gestién de Recursos Humanos, etc.

La vision conceptual del Marco de Procesos eTOM, expone
tanto las zonas principales de procesos como se ha mostrado
mas arriba, como las zonas de soporte, descritas como capas
horizontales, las cuales engloban los procesos funcionales.
Las zonas funcionales ponen en evidencia la especializacion
primordial y el enfoque requeridos para la consecucion de los
negocios. Las cuatro zonas funcionales son descritas a
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continuacion:

Los procesos Mercado, Producto y Cliente contienen todos
aguellos relacionados con la Gestion de Ventas y Canales, la
Gestion Marketing y la Gestion del Producto y de la Oferta, al
igual que la Gestion de la Relacion Cliente, Gestion de
Pedidos, Gestion de Incidentes, Gestion del Contrato de Nivel
del Servicio y los procesos de Facturacion.

Los procesos del Servicio implican todos aquellos que van
ligados a la configuracién y desarrollo del servicio, gestion de
incidentes en el servicio, andlisis de la calidad del servicio y
tarificacion.

Los procesos Recursos comprenden aquellos que se ocupan
de la gestién y desarrollo de la infraestructura de la empresa,
ya se trate de productos y servicios, o simplemente para dar
un soporte a la empresa misma.

Los procesos Proveedor/Asociado involucran a todos
aguellos que se relacionan con la interaccién de la empresa
con sus proveedores y asociados. Esto implica, por un lado,
los procesos de gestién de la Cadena de Aprovisionamiento
gue sostienen al producto y a la infraestructura, y por el otro,
los que soportan la interfase Operaciones con sus
proveedores y asociados.

Adicionalmente, el diagrama expone las entidades
principales con las cuales interactla la empresa, es decir,
clientes, proveedores y asociados, empleados,
accionistas y terceras partes interesadas o referentes
(stakeholders).

2 Clientes, a quienes es proporcionado el servicio a
través de los productos que vende la empresa: éstos
constituyen a todas luces el punto central de los
negocios de la empresa.

2 Proveedores, que proveen los productos y servicios

gue utiliza la empresa directa o indirectamente a fin de

sostener sus operaciones.

2 Asociados, con quienes la empresa establece una
cooperacion sobre un sector de negocios compartido.

2 Empleados, quienes trabajan para la empresa en aras
de lograr las metas de esta ultima.

Accionistas, que han invertido en la empresa y por
consiguiente poseen una parte del capital social de
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esta Ultima.

£ Terceras Partes Interesadas o Referentes, que
tienen intereses y compromisos con la empresa, pero
gue no necesariamente se constituyen en accionistas
de ella.

4.3. VISION DEL ETOM POR UN DIRECTOR GENERAL

Por debajo del nivel conceptual, el Marco de Procesos eTOM es descompuesto en
una serie de agrupaciones de procesos, las cuales procuran un primer nivel de
detalle gracias al cual es posible visualizar a la empresa en su conjunto. Estos
procesos son considerados segun la 6ptica de un Director General, en virtud de
que la prestacion y rendimiento de estos procesos determinan el éxito de la
empresa.

El Marco ha sido definido en la forma mas genérica posible, de manera que es
independiente de la organizacion, la tecnologia y el servicio para los cuales sera
utilizado. A semejanza del modelo TOM, el eTOM es esencialmente intuitivo,
orientado hacia los negocios y focalizado en el cliente. Para reflejar fielmente la
forma en que deben ser vistas las fases de los ciclos de negocios conforme a sus
procesos, el eTOM se basa en dos perspectivas diferentes en la agrupaciéon de los
elementos de procesos detallados:

Agrupaciones verticales de procesos, las cuales representan una
.. vision de los procesos de principio a fin que se desarrollan en el
seno de la empresa, como los que atafien los flujos de

HHEEI facturacion integrales hacia los clientes.

el interior de la empresa, como los que se asocian a la cadena

Agrupaciones horizontales de procesos, las cuales reproducen
una vision de los procesos relacionados con la funcionalidad en
HE de aprovisionamiento.

La zona de los procesos Operaciones, al igual que los procesos Estrategia,
Infraestructura y Producto, acusan esta estructura bidimensional.

La integracion de todos estos procesos procura al Marco de Procesos al nivel de
la empresa, toda la informacion y comunicaciones que requiere el proveedor de
servicio. Se trata, pues, de la vision « Nivel 0 » de la empresa, que muestra las
agrupaciones verticales y horizontales de procesos, las cuales vienen a ser
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justamente las descomposiciones de las zonas de procesos presentadas mas
arriba. Estas agrupaciones corresponden a las agrupaciones de procesos « Nivel
1 », conforme al lenguaje del modelo de procesos de negocios eTOM; por
ejemplo, Gestion de la Relacion Cliente, Suministro (Fulfillment). La vista de Nivel
0, que describe el detalle de procesos de Nivel 1, se muestra en la Figura 3.2. A
medida que se efectia la descomposicion de procesos, cada nivel es
descompuesto en una serie de procesos constituyentes que quedaran situados en
el nivel inmediatamente inferior. De esta forma, el Nivel 0 es descompuesto en
procesos de Nivel 1; a su vez, el Nivel 1 en Nivel 2 y asi sucesivamente.

La vision de Empresa Nivel 0 se descompone en siete
agrupaciones verticales (de principio a fin o de extremo a
extremo) de procesos del Nivel 1, al igual que en ocho
agrupaciones horizontales (0 « funcionales ») de procesos de
Nivel 1, dispuestas todas ellas en cuatro capas. Estas
agrupaciones verticales y horizontales de procesos, describen
perspectivas alternativas en cuanto a las diferentes fases de
actividad en consonancia con el orden en que eso0s procesos
debieran asociarse. Es de notar —y asi se podra constatar— que
esas alternativas fueron elegidas con el fin de procurar una
visibn comun y Unica de los procesos de Nivel 2, definida en el
nivel siguiente de descomposicion, por lo que no representan
una divergencia desde el punto de vista de la estructura del
modelo.

Ademas, en cuanto a la division Gestién de la Empresa, tenemos
adicionalmente ocho agrupaciones de procesos de Nivel 1
interpoladas. Esta vista completa de los procesos de Nivel 1 se
muestra en la Figura 1-13.
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Figura 1-13: eTOM Vista Nivel 0 de las Agrupaciones de Procesos de Nivel 1
Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf

4.4. PROCESOS DE OPERACIONES ETOM

4.4.1. Agrupaciones Verticales de los Procesos Operaciones “OPS”

La zona

agrupaciones verticales de
directas, tales como Suministro (Fulfillment), Aseguramiento
(Assurance) y Facturacién (Billing), junto con las agrupaciones
de procesos Puesta en Marcha y Soporte de las Operaciones
(ver Figura 1.14.).

de procesos Operaciones (OPS) contiene las
los procesos de operaciones

En ocasiones, los procesos « FAB » (Fulfilment, Assurance &
Billing) son considerados como Procesos de Operaciones del

Cliente.

52




o= CLIENTE T

Las Operacicnes

Suministros | Aseguramiento [ F2cturacion

Figura 1-14: eTOM Agrupaciones Verticales de los Procesos OPS
Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf

Anteriormente, el TOM (Telecom Operations Map) se centraba Unicamente en los
procesos que implicaban directamente a los clientes y que estan representados
por los FAB.

No obstante, los procesos FAB no estaban contemplados en el esquema TOM, o
mas precisamente solo figuraban como elementos superpuestos. En el mundo del
eBusiness, la empresa vislumbra la activacion y soporte de estos procesos como
una de las mas altas prioridades. En el caso del eTOM, el Suministro (Fulfillment),
el Aseguramiento (Assurance) y la Facturacion (Billing) constituyen una parte
integra del Marco de Procesos en su conjunto.

Suministro: este proceso es responsable de proveer los
productos que requieren los clientes en forma oportuna y
conveniente. Debe traducir los objetivos comerciales del cliente o
sus necesidades personales en una solucién, una solucion que
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puede allegarsele utilizando los productos especificos
comprendidos en la cartera de la empresa. Este proceso debe
mantener al cliente al corriente de sus compras, asegurar la
conclusién oportuna de éstas y procurarle una satisfaccion final.

Aseguramiento: este proceso se encarga de ejecutar las
actividades de mantenimiento proactivas y reactivas cuya mision
es la de asegurarle al cliente que los servicios que solicita estaran
siempre disponibles y en observancia de la prestacion exigida por
los niveles SLA (Contrato del Nivel de Servicio) y QoS (Calidad del
Servicio). Asimismo, este proceso lleva a cabo un seguimiento del
estatuto de los recursos y efectia un control de rendimiento para
detectar proactivamente las posibles fallas. Recolecta igualmente
los datos de prestacion y rendimiento y los somete a un analisis a
conciencia con vistas a identificar problemas potenciales y
hallarles una solucion sin que ello afecte al cliente. Este proceso
se encarga de la gestién del contrato de nivel de servicio y realiza
un reporte de la prestacion del servicio al cliente. Hace acopio de
todas las informaciones que transmite el cliente en cuanto a
incidentes eventuales, le mantiene informado respecto del estatuto
de estos incidentes y debe asegurar el restablecimiento y
reparacion de éstos. De igual manera, debe procurarle al cliente
una satisfaccion final.

Facturacion: Este proceso es responsable de producir las
facturas, que deben elaborarse cuidadosamente y ser expedidas
oportunamente. Asimismo, debe proporcionar a los clientes toda la
informacion de prefacturacion y facturacion, efectuar el
procesamiento de pagos y la percepcion de éstos. Ademas, se
encarga de atender las peticiones de clientes relativas a las
facturas, de hacer un seguimiento del estado de la facturacion y
resolver todos los problemas de facturacién en forma oportuna, a
efecto de procurarle al cliente una satisfaccion final. Este proceso
autoriza los pagos anticipados por concepto de servicios
solicitados. Ademas de estas agrupaciones de procesos FAB, la
zona de procesos OPS del Marco eTOM comprende una cuarta
agrupacion vertical de procesos: Puesta en Marcha y Soporte de
las Operaciones.

Para una vista de alto nivel de descomposiciones de procesos
Suministro, Aseguramiento y Facturacion.

Ademas de estas agrupaciones de procesos FAB, el area de

procesos OPS del eTOM contiene cuatro agrupaciones verticales
de procesos: Puesta en Marcha y Soporte de las Operaciones
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Puesta en Marcha y Soporte de las Operaciones: este proceso
se encarga de dar apoyo a los procesos « FAB » y asegurar una
puesta en marcha operacional para las zonas Suministro,
Aseguramiento y Facturacion. En general, estos procesos
interesan actividades que en realidad son en menor grado
actividades « en tiempo real » que las que constituyen los
procesos FAB. Se trata, en efecto, de actividades que estan
tipicamente menos ligadas a los servicios y clientes individuales y
en mucho mayor grado a grupos de clientes. Asimismo, los
procesos Puesta en Marcha y Soporte de las Operaciones ponen
al descubierto la necesidad que tienen ciertas empresas de dividir
Sus procesos entre las operaciones inmediatas de cara al cliente y
en tiempo real de FAB, y los otros procesos que actlan como
“segunda linea” al momento de poner en marcha las tareas
operacionales.

Sin embargo, no todas las empresas elegirdn recurrir a este
divisionamiento o posicionar esta divisién en el mismo sitio. De ahi
la concordancia en cuanto a que si se utiliza el Marco de Procesos
eTOM para poner en ejecucién ciertos planes en particular, los
procesos incluidos en el sector Puesta en Marcha y Soporte de las
Operaciones y los del FAB pueden fusionarse con vistas a una
funcionalidad dia a dia.

Asi, actualmente se considera de alto interés el reconocer esta
separacion como una representacion de la division del mundo real
gue esta ya presente 0 que se esta verificando en el seno de
varias empresas. La separacion, definicion y ejecucién de los
procesos Puesta en Marcha y Soporte de las Operaciones puede
resultar fundamental si el objetivo es sacar ventajas de las
oportunidades que ofrece el eBusiness, y este procedimiento
reviste ademas una importancia particular si lo que se pretende es
una implantacién exitosa de la Autogestion del Cliente

4.4.2. Agrupaciones Horizontales de los Procesos Operaciones “OPS”

=
REEE

En la zona de procesos OPS del Marco eTOM, existen cuatro
agrupaciones de procesos funcionales OPS que sirven de apoyo
para los procesos operacionales examinados anteriormente, lo
mismo que la gestibn de operaciones para apoyar las
interacciones cliente, servicio, recurso y proveedor/asociado (ver
Figura 3.4.).

Originalmente, el Marco de Procesos eTOM habia recurrido a las
Capas Logicas Empresariales, de Servicios y de Redes
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establecidas por la UIT-T TMN (Uni6n Internacional de
Telecomunicaciones  Sector de la  normalizacion  de
telecomunicaciones y la Red de Gestidén de Telecomunicaciones)
(Telecommunications Management Network), con el fin de
organizar el nucleo de procesos de negocios. Esto facilitaba la
tarea de ilustrar las Funciones de Gestion definidas en la Red de
Gestion de Telecomunicaciones para los procesos TOM. En virtud
de que el Marco de Procesos eTOM es una evolucién del Marco
de Procesos TOM y dado que el enfoque de organizacion en
capas sigue siendo primordial, las Capas Ldogicas TMN (Red de
Gestion de Telecomunicaciones) permanecen MAas 0O MeNos
acopladas de forma flexible a las agrupaciones de procesos
funcionales. En la actualidad, el TM Forum (TeleManagement
Forum) trabaja conjuntamente con la UIT-T con el fin de armonizar
los modelos eTOM et TMN. Véase referencia 3 para informacion
adicional de la UIT-T TMN.

G \\>

— Cliente ==
Operaciones

Gestion de la Relacion Cliente

Gestion del Servicio y Operaciones

Gestion de Recursos y Operaciones
(Aplicaciones, Infraestructuras Informaticas y de Red)

Gestion de la Relacion Proveedor/Asociado

Figura 1-15: Agrupaciones de Procesos Funcionales OPS del eTOM
Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf

56



Gestion de la Relacién Cliente (GRC): Estas agrupaciones de
procesos asumen la importancia de poseer un conocimiento
profundo de las necesidades del cliente y por ende, incluyen
todas las funcionalidades que son necesarias para la
adquisicion, optimizacion y fidelizacion de las relaciones-cliente.
Se trata, asi pues, de la asistencia y servicio al cliente, ya sea en
el punto de venta, por via telefénica, a través de un sitio Web o
asistencia in situ. Estos procesos también se encargan de la
gestion de la fidelizacion, de las ventas cruzadas, ventas
incitativas y del marketing directo, todo ello con la finalidad de
vender a los clientes los productos y servicios ofrecidos. En la
Gestion de la Relacién Cliente se genera igualmente el acopio de
toda la informacion referente al cliente y su aprovechamiento en
aras de personalizar e integrar la prestacion de los servicios que
se le procuraran, y también para detectar las oportunidades que
incrementen el potencial del cliente para beneficio de la
empresa.

La GRC abarca de igual forma tanto las interacciones
convencionales del cliente minorista como las interacciones de
ventas al mayoreo; tenemos el caso, por ejemplo, de una
empresa que vende a otra que funciona en régimen “minorista”.

La insercién de la GRC es un factor clave del eTOM que le
confiere una prelacion sobre el modelo TOM. En su nivel mas
alto, en su nivel mas general, el Modelo TOM contenia dos
agrupaciones de procesos para manejar las relaciones con los
clientes, es decir, “Gestion de la Interfase Cliente” y “Servicio al
Cliente”. Vemos que en el Marco de Procesos TOM se hacia
especial énfasis en el hecho de que la Gestidn de la Interfase
Cliente puede ser, efectivamente, un proceso diferente dentro del
renglén Servicio al Cliente o bien, que podria aplicarse como una
parte constitutiva de los niveles inferiores que pertenecen a los
procesos Servicio al Cliente. Asi y todo, el eTOM supera al TOM
en varios puntos decisivos:

2 Expande el Servicio al Cliente para evolucionar en
Gestion de la Relacion Cliente (GRC), que se traduce por
una vision de la gestion orientada hacia la asistencia e
interacciones con los clientes, lo cual debe permitir
ademés el poder discernir, atraer y aumentar la
fidelizacion de los clientes redituables. La GRC centra su
enfoque en la recoleccion y canalizacion de todos los
datos que genera el cliente y en la gestion de las
relaciones-clientela, con el fin de optimizar la fidelizacion
y la aportacion del potencial-cliente para provecho de la
empresa. La GRC se extiende mas alla del Servicio al
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Cliente o Gestion de la Interfase Cliente; en efecto, se
trata de la integracién de las compras del cliente, de la
optimizacion y fidelizacion mediante la gestion de las
relaciones-cliente a través del tiempo. Para el eTOM, la
GRC representa también la integracion de los procesos
Ventas y Servicios, al tiempo que asegura una interfase-
cliente sustancial a lo largo de los procesos funcionales
insertados en la GRC.

eTOM integra la Gestién de la Interfase Cliente como un
componente subyacente en la trilogia FAB a través de
todos los procesos funcionales de la GRC y lo incluye
dentro de todos aquellos que se relacionan directamente
con los clientes. Es competencia de la Gestion Interfase
Cliente el contactar a la clientela, ya sea por via
telefonica, correo electronico o encuentros cara a cara,
etc. Asimismo, tiene por finalidad la integracion vy
coordinacibn de todos estos tipos diferentes de
interfases, a fin de procurar una interfase basica
consistente. La Gestion de la Interfase Cliente destaca
los requerimientos necesarios para asegurar el control de
los procesos-cliente y la Autogestion del Cliente. El eTOM
favorece igualmente la concepcion de soluciones, de
forma que las interfases de sistemas utilizados en el
interior de la empresa coincidan con las que utilizan los
clientes.

Los procesos de la GRC en el eTOM implican una
expansion de los procesos Servicio al Cliente del TOM
para:

v' Centrarse en la Fidelizacion de los clientes.

v' Optimizar los procesos de la empresa referentes a la
gestion de las problematicas-cliente.

v Integrar la ejecucion de la Gestién Optima de Pedidos
(Marketing Fulfillment).

v" Representar de la mejor manera las funciones de
facturacion al nivel cliente y la necesidad de asegurar
ingresos.
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Gestion del Servicio y Operaciones: Esta agrupacion de
procesos apunta al conocimiento de los servicios (Acceso,
Conectividad, Contenido, etc.) y comprende todas las
funcionalidades necesarias para la gestion y empleo de los
servicios de informacion y de comunicaciones que se le
proponen al cliente o que éste requiere. El enfoque esta dirigido
hacia la gestion y prestacion de servicios, en lugar de la gestion
de la subyacente tecnologia de la informacion y redes de
comunicacion. Entre las funciones incluidas, cabe destacar la
planificacion a corto plazo de las capacidades del servicio, la
aplicacion de la concepcion del servicio para clientes especificos
o la gestion de iniciativas tendientes a optimizar los servicios.
Estas funciones estan estrechamente ligadas a la experiencia
cotidiana del cliente.

Estos procesos deben llevar a cabo la gestiébn del producto
(responsabilidad de beneficios y pérdidas), una funcion incluida
en la capa Gestién de los Negocios de la Empresa, a fin de
lograr, como minimo, los objetivos fijados en relacién con la
Calidad del Servicio, lo que comprende también la buena
realizacion del proceso y satisfaccion del cliente al nivel servicio,
al igual que el Costo del Servicio.

El eTOM hace una distincién entre, por un lado, las operaciones
y soporte dia con dia, y, por el otro, la planificaciéon y desarrollo
al igual que otros procesos relativos a la Estrategia y los Ciclos
de Vida. En el Marco eTOM, estos procesos que pertenecen a la
capa Servicio no se diferenciaban o no formaban parte del
modelo. La arquitectura eTOM ilustra de la mejor forma posible
la estructura que debe tener una empresa, especialmente ahora
gue se ha entrado en la época del eBusiness

Gestion de Recursos y Operaciones: Esta agrupacion de
procesos debe tener conocimiento de los recursos (aplicaciones,
infraestructuras informéaticas y de red), por lo cual se encarga de
la gestion de todos estos recursos (por ejemplo, redes, sistemas
Tl, servidores, routers « encaminadores », etc.) que son
utilizados para procurar y soportar los servicios propuestos a los
clientes o que éstos requieren. Dentro de esta agrupacion se
inscriben, asimismo, todas las funcionalidades inherentes a la
gestion directa de este género de recursos (elementos de red,
ordenadores, servidores, etc.) que son empleados en el interior
de la empresa. Estos procesos deben asegurar que la
infraestructura Tecnologias de la Informacién y de Red pueda
soportar la prestacion de principio a fin de los servicios
requeridos. Ademas, estos procesos deben garantizar una
infraestructura sélida, consistente, poco vulnerable a alteraciones
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y accesible a los servicios y empleados, que sea objeto de un
mantenimiento optimo y que pueda hacer frente, de manera
satisfactoria y directa o indirectamente, a las necesidades de
servicios, clientes y empleados. El Proceso Gestion de Recursos
y Operaciones tiene también la tarea fundamental de reunir toda
la informacién relativa a los recursos (es decir, elementos de red
y/o sistemas de gestion de elementos), para proceder entonces a
la integracion, correlacion y en muchos casos al resumen de
estos datos, todo ello con objeto de transferir la informacion vital
a los sistemas de gestion de servicios, 0 bien para llevar a cabo
una accioén sobre el recurso apropiado.

En el Marco de Procesos TOM original, los procesos « Gestion
de Sistemas y Redes » estaban inscritos al nivel mas alto, mas
general. No obstante, este antecedente ha dejado de tener
congruencia en el mundo del eBusiness. Las Aplicaciones y la
Gestion Informética revisten tanta importancia como la Gestion
de Redes. Ademas, los recursos Redes, Informética y
Aplicaciones deben ser manejados de forma cada vez mas
integrada y flexible. Para responder de la mejor manera a las
necesidades ya citadas, el eTOM ha realizado la inclusion de la
agrupacion Gestion de Recursos y Operaciones (conjuntamente
con la agrupacién correspondiente Gestion y Desarrollo de
Recursos insertada en el sector SIP « Estrategia, Infraestructura
y Producto », con el fin de asegurar una gestion integrada de
entre estas tres categorias de recursos: aplicaciones, informéatica
y redes. Estos segmentos amalgaman de igual manera los
procesos Gestiéon de Elementos de Red que figuran en el modelo
TOM, en virtud de que estos procesos son en realidad
componentes esenciales de cualquier proceso que se relacione
con la gestién de recursos, en lugar de aparecer como una capa
de procesos separada.

De tal manera, los Procesos Gestion de Recursos y Operaciones
se ocupan de las arquitecturas tecnologia de la informacién y de
la totalidad de la arquitectura de redes y subredes de los
proveedores de servicios.

El eTOM hace una distincién entre, por un lado, las operaciones
y soporte dia con dia, y, por el otro, la planificacion y desarrollo
al igual que otros procesos relativos a la Estrategia y los Ciclos
de Vida. En el Marco eTOM, estos procesos que pertenecen a la
capa Recursos no se diferenciaban o no formaban parte del
modelo. La arquitectura eTOM ilustra de la mejor forma posible
la estructura que debe tener una empresa, especialmente ahora
gue se ha entrado en la época del eBusiness
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Gestion de la Relacion Proveedor/Asociado: Esta agrupacion
de procesos encierra los procesos operacionales medulares, es
decir, los que por un lado implican las peticiones e instancias del
cliente, como Suministro, Aseguramiento y Facturacion, y
aguellos procesos de operaciones funcionales. Los procesos
Gestion de la Relacion Proveedor/Asociado estan estrechamente
alineados con los que pertenecen a la Gestién de la Relacion
Cliente, ya sea en interés del proveedor o por cuanto concierne
al asociado. La insercion de los procesos Gestion de la Relacion
Proveedor/Asociado en el eTOM, constituye uno de los rasgos
decisivos que hacen que el propio eTOM se disocie de la
estructura empresarial de integracion vertical que se puede
observar en el TOM. La existencia de los procesos GRP/A
permite una interfase directa con el ciclo de vida apropiado, la
ejecucion de las operaciones-cliente de principio a fin o los
procesos funcionales con los proveedores y/o los asociados.
Estos procesos incluyen la emisién de licitaciones como una
parte integra de los procesos de adquisicién, adoptan la
insercion de o6rdenes de compra y hacen un seguimiento de
éstas a lo largo de los ciclos de entrega, gestion de incidentes,
validacién de facturacion y autorizacién de pago, al igual que
gestion de la calidad de los proveedores y asociados.

Cabe observar que cuando la empresa vende sus productos a un
asociado comercial 0 a un proveedor, esta diligencia se efectla a
través de los procesos GRC de la empresa, que obran para
interés del proveedor o de la empresa misma en tales casos.

También debe destacarse que, a pesar de que el modelo TOM
hacia referencia a otros proveedores, es decir contemplaba un
rengléon que se ocupaba de Otros Proveedores, que aportaban
entradas y salidas al producto, esto ya resulta insuficiente en el
entorno del eBusiness. En efecto, los procesos Gestion de la
Relacion Proveedor/Asociado exigen una definicion sistematica
para poder resaltar claramente las interfases de la empresa con
sus proveedores y asociados comerciales.
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4.5. ETOM PROCESOS ESTRATEGIA, INFRAESTRUCTURA Y

PRODUCTO

4.5.1. Agrupaciones Verticales de los Procesos “SIP”

]
RERE|

Los Procesos Estrategia y Compromiso, junto con las dos
agrupaciones de procesos Gestibn del Ciclo de Vida
(Infraestructura y Producto), son mostrados como tres
agrupaciones verticales de procesos de extremo a extremo (ver
Figura 5.5.). Los procesos Estrategia y Compromiso se centran
hacia el interior de la empresa, de tal manera que posean un
punto de referencia para crear una estrategia especifica hacia
los negocios y para obtener un verdadero apoyo a las
iniciativas emprendidas y orientadas hacia los negocios en
mira. Los procesos Gestion del Ciclo de Vida del Producto
direccionan y apoyan el aprovisionamiento de los productos
destinados a los clientes. Su focalizacion esta centrada en la
satisfaccién de las expectativas del cliente, ya se trate de las
ofertas del producto, la infraestructura que encierra las
operaciones de las funciones y productos, o de los proveedores
y asociados comerciales comprometidos con las ofertas de la
empresa destinadas a los clientes.

Dentro del Marco eTOM, la zona de procesos SIP comprende
tres agrupaciones verticales de procesos SIP. Ver (Figura 1.16)

Estrategia y Compromiso, Gestion del Ciclo de Vida de la
nfraestructura y el Producto
Estrategia y Gestion del Ciclo || Gestion del Ciclo
Compromiso de Vida de la de Vida del
Infraestructura Producto

Figura 1-16: eTOM Agrupaciones Verticales de Procesos SIP

Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf
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Estrategia y Compromiso: esta agrupacion de procesos
asume la tarea de procrear las estrategias necesarias para dar
soporte a los procesos Gestion del Ciclo de Vida de la
Infraestructura y del Producto. También es responsable de
establecer un compromiso con los negocios de la empresa en
apoyo de dichas estrategias. Esto abarca todos los niveles
operacionales, desde los conceptos de mercado, cliente y
productos, a través de los servicios y recursos de que
dependen justamente los productos, hasta el compromiso de
proveedores y asociados para satisfacer a estas necesidades.
Los procesos Estrategia y Compromiso se concentran en el
analisis y la gestibn del compromiso. Establecen una
perspectiva, para ser canalizada por la empresa, en cuanto a la
concepcion y aplicacion de una estrategia especifica para los
negocios y la obtencion de un verdadero apoyo hacia las
iniciativas emprendidas con objeto de implantar esta estrategia.
Los procesos Estrategia y Compromiso rastrean el éxito y
eficacia de las estrategias en juego y efectlan los ajustes que
son necesarios.

Los procesos de Gestién de los Ciclos de Vida guian las
operaciones fundamentales y permiten su puesta en ejecucion,
al igual que todos los procesos que giran en torno del cliente,
en aras de satisfacer a la demanda del mercado y a las
expectativas del cliente. La realizacion de los procesos del
Ciclo de Vida es visualizada conforme a los mas altos niveles
de la empresa, en razén de su impacto en la fidelizacion y
competitividad. Existen dos procesos de Gestion de Ciclos de
Vida de principio a fin que han sido incorporados en el eTOM,
es decir, Infraestructura y Producto. Ambos poseen un atributo
de desarrollo y despliegue, dado que introducen una nueva
infraestructura o un nuevo producto. La Gestion del Ciclo de
Vida de la Infraestructura se ocupa del desarrollo y despliegue
de una nueva infraestructura, y por ende realiza una evaluacion
de la prestacion de la infraestructura y efectla las acciones
pertinentes a fin de alcanzar los objetivos fijados en cuanto a
este comportamiento de la infraestructura. La Gestion del Ciclo
de Vida del Producto se encarga de introducir nuevos
productos en forma de servicios procurados a los Clientes,
amén de realizar una evaluacion de la prestacion del producto y
llevar a cabo las acciones pertinentes para ello.

El eTOM separa deliberadamente los procesos de Gestion de

Ciclos de Vida de los procesos operacionales continuos que
estan representados por los Procesos Operaciones (Puesta en
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Marcha y Soporte de las Operaciones, Suministro,
Aseguramiento y Facturacion). Anteriormente, se podia
observar que el TOM habia incluido algunos de estos procesos
en el marco del nucleo operacional, lo que en ocasiones se
traducia en una confusion y falta de comprension. En efecto,
los procesos de Gestion de Ciclos de Vida implican diferentes
fases de negocios, diferentes finalidades empresariales y por
consiguiente, deben ser vistos como procesos intrinsecamente
distintos de los procesos de operaciones; por ejemplo, debieran
evocarse como procesos de negocios y no ya como procesos
operacionales. El hecho de mezclar estos procesos con los que
son prioritarios para el cliente, trae consigo que se reduzca el
enfoque hacia los procesos de Gestion de Ciclos de Vida, que
ciertamente permiten y sostienen los procesos de operaciones-
cliente. Sin lugar a dudas, la buena prestacion de estos
procesos en un entorno eBusiness dependera de la medida en
gue éstos puedan permitir y admitir interacciones con el cliente.
Asimismo, los procesos de Gestién de Ciclos de Vida deben
concebirse de manera tal que respeten el tiempo de cada ciclo
y otras caracteristicas de funcionamiento que resultan
esenciales para el éxito de la empresa; por ejemplo, tiempo de
acceso al mercado de un nuevo producto y costo unitario de la
infraestructura. De forma similar, los procesos de Gestion de
Ciclos de Vida poseen otra caracteristica importante:
interactdan con practicamente todos los demas procesos de la
empresa. Se puede constatar, igualmente, que los procesos
Gestién de Ciclos de Vida generar una interaccion entre si. Los
procesos de Gestién del Ciclo de Vida del Producto, por
ejemplo, establecen en gran parte la direccibn que han de
seguir los procesos de Gestién del Ciclo de Vida de la
Infraestructura, ya sea directa o indirectamente. Estos procesos
preparan los procesos de operaciones funcionales y los que
atafien directamente al cliente, de modo que se procure un
soporte a las interacciones del cliente en relaciébn con los
productos, y que se disponga asi de la infraestructura
necesaria para apoyar los productos y de la infraestructura de
interfase proveedor/asociado, que provee una plataforma para
las ofertas de la empresa. Con objeto de permitir y apuntalar
las operaciones funcionales y las que interesan directamente al
cliente, estos procesos exigen con frecuencia una
sincronizacion para realizar entregas oportunas y de calidad.

Gestion del Ciclo de Vida de la Infraestructura: esta
agrupacion de procesos se encarga de la definicion,
planificacion e implantacion de todas las infraestructuras
necesarias (aplicaciones, informatica y redes), asi como de
todas las infraestructuras de soporte y otros recursos
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potenciales (centros de operaciones, arquitecturas, etc.). Esto
se aplica y se asocia a la capa Recursos y a cualquier otra
capa funcional; por ejemplo, los Sistemas de Repuesta Local
Interactivos de la GRC que son necesarios para proveer al
cliente de los productos asociados con la Informacion y las
Comunicaciones y para procurar un soporte a los negocios. A
partir de estos procesos, ya sera posible diagnosticar los
nuevos condicionamientos, las nuevas capacidades y por ende,
se podra concebir y desarrollar una infraestructura nueva o
mejorada en apoyo de los productos. Los procesos de Gestion
del Ciclo de Vida de la Infraestructura responden a las
necesidades de los Procesos de Gestion del Ciclo de Vida del
Producto, ya se trate de reducciones de costos unitarios,
mejoramiento de la calidad de los productos, nuevos productos,
etc.

Gestion del Ciclo de Vida del Producto: esta agrupacion de
procesos toma a su cargo la definicion, planificacion,
concepcion e implantacion de todos los productos que
comprenden la cartera de la empresa. Los procesos de Gestion
del Ciclo de Vida del Producto manejan los productos en
concordancia con los margenes de beneficios y perdidas
requeridos, deben procurar satisfaccion total al cliente y
respetar los compromisos de calidad deseados; de igual
manera, serd de su competencia el desplegar nuevos
productos en el mercado. Estos procesos de ciclo de vida
canalizan su inteligencia del mercado a través de todos los
terrenos funcionales decisivos: el entorno de los negocios, las
instancias-cliente y ofertas competitivas a fin de concebir y
manejar productos que puedan tener éxito en sus mercados
especificos. Cabe destacar, sin embargo, que los procesos
Gestidon del Producto y los procesos Desarrollo del Producto
pertenecen a dos géneros distintos de procesos. Desarrollo del
Producto atafie fundamentalmente los procesos orientados
hacia proyectos que se encargan principalmente de desarrollar
y desplegar nuevos productos destinados a los clientes, y
exponer las nuevas caracteristicas y mejoras de productos y
servicios existentes.

4.5.2. Agrupaciones Horizontales de los Procesos “SIP”

HH

En todo el conjunto de Agrupaciones de Procesos Funcionales
de Operaciones (véase mas arriba), se enumeran cuatro
Agrupaciones de Procesos Funcionales incluidas en la zona
Estrategia, Infraestructura y Producto (ver Figura 5.6.). Estos
procesos funcionales dan soporte a los procesos SIP descritos
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anteriormente y a la gestion de operaciones, con objeto de
reforzar las interacciones de marketing, de la oferta, del
servicio, de los recursos y de la cadena de aprovisionamiento.

En la zona de procesos SIP del Marco eTOM, encontramos
cuatro agrupaciones de procesos Estrategia y Compromiso y
Gestion de Ciclos de Vida examinadas anteriormente (ver
Figura 1.17.)

< Cliente =

Estrategia y Compromiso, Gestion del Ciclo de Vida de la
Infraestructura y del Producto

Marksting y Gestion de la Oferta

Geation y Desarrollo del Servicio

Gestlon y Desarrolio de Racursos
(Aplicacionss, INraestruciuras Iformanicas y de Raa)

Gestion y Desarrollo de ka Cadena de Aprovisionamisnto

Figura 1-17: eTOM Agrupaciones de Procesos Funcionales SIP
Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf

Marketing y Gestion de la Oferta: esta agrupacion concentra

sus actividades en el modus operandi y los conocimientos que

se precisan para desarrollar y hacer funcionar en forma

adecuada, el nucleo de actividades basicas de una Empresa

de Proveedores de Servicios de Comunicaciones Basadas en

Internet (ICSP Enterprise). Estos procesos deben tomar en
cuenta las funcionalidades imperativas al momento de definir
las estrategias, de desarrollar nuevos productos, de manejar
los productos existentes e implantar las estrategias de
marketing y de la oferta explicitamente apropiadas para los
productos y los servicios asociados con la informacién y las
comunicaciones Marketing y Gestion de la Oferta son
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procesos de negocios comunmente utilizados, especialmente
en el entorno cada vez mas competido del ebusiness, en
donde el concepto de innovacion y el reconocimiento de la
marca determinan el éxito. Aun cuando la mayoria de las
empresas comerciales recurren a estas funciones, segun su
tamafio y, por ende, sus necesidades, tales funciones se
combinan segun diversas modalidades. Estos procesos
habilitan otros procesos, pero también los procesos
fundamentales que deben asegurar la percepcion de ingresos
en favor de la empresa, que garantizan la buena prestacion
del producto en términos globales y que son responsables de
los beneficios y pérdidas. Estos procesos estan ligados al
producto, a los mercados y los canales; tienen también la
tarea de manejar las estrategias de mercado y de los
productos, la fijacion de precios, las ventas, canales,
desarrollo de nuevos productos (y retiro de éstos), las
comunicaciones y promociones de Marketing.

Gestion y Desarrollo del Servicio: esta agrupacién dirige su
enfoque a la planificacion, desarrollo y suministro de servicios
para el terreno Operaciones. Engloba las funcionalidades
necesarias para definir las estrategias canalizadas a la
creacion y concepcion de servicios, para realizar la gestion y
evaluacién de la prestacibn de los servicios existentes y
asegurar que las capacidades requeridas estan bien
implantadas a fin de satisfacer la futura demanda de servicio.

Gestion y Desarrollo de Recursos: esta agrupacion se
orienta hacia la planificacién, desarrollo y suministro de los
recursos necesarios para apoyar servicios y productos dentro
del terreno Operaciones. Contiene las funcionalidades
requeridas para definir las estrategias canalizadas al
desarrollo de la red y otros recursos fisicos y no fisicos, para
introducir las nuevas tecnologias y establecer un
interfuncionamiento entre éstas, para manejar y evaluar el
comportamiento de los recursos existentes y asegurar que las
capacidades requeridas estan bien implantadas a fin de
satisfacer las futuras necesidades de servicio.

Gestiéon y Desarrollo de la Cadena de Aprovisionamiento:
esta agrupaciéon se ocupa de las interacciones de una
empresa con sus proveedores y asociados, quienes estan
involucrados en el mantenimiento de la cadena de
aprovisionamiento. La cadena de aprovisionamiento es una
red compleja de relaciones manejadas por un proveedor de
servicios a fin de suministrar y entregar los productos. En el
mundo del eBusiness, las sociedades comerciales muestran
una tendencia creciente a trabajar conjuntamente con
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proveedores y asociados (grupos sinérgicos, asociaciones y
ecosistemas de negocios*) en aras de ampliar la gama de
productos que ofrecen y con objeto de mejorar su
productividad. Estos procesos se encargan de elegir a los
proveedores y asociados que mejor se avienen a los intereses
de la empresa, ya que éstos constituyen una parte integra de
la cadena de aprovisionamiento y, por ende, contribuyen al
apoyo de las decisiones cruciales de la empresa y deben
procurar, en todo momento, que las capacidades estén bien
implantadas para llevar a efecto una interaccion entre
empresa, proveedores y asociados. Por otro lado, estos
procesos tendran que cuidar el aspecto de las aportaciones
de proveedores y asociados a la cadena de
aprovisionamiento, las cuales deberan ser oportunas y
constituir un factor de soporte para esta ultima. En forma
similar, estos procesos verificaran que la prestacion y
aportaciones generales de los proveedores y asociados seran
tan buenas e incluso mejores que las que se observan en
empresas de integracion vertical. Estos procesos asumen
igualmente la tarea de establecer y mantener los flujos de
informacion al igual que los flujos financieros entre el
proveedor y el prestatario.

(* Los Ecosistemas de Negocios conforman una serie de
sistemas interdependientes que implican informacién, control
y flujos de actividades y que involucran a diversas entidades
en el entorno de negocios al nivel global).

4.5.3. eTOM Procesos Gestion de la Empresa

Gestion de la Empresa: esta agrupaciéon se ocupa del
conocimiento de todas las acciones y requerimientos al nivel
de la empresa, y abarca todos los procesos de gestion de
negocios necesarios para soportar los segmentos restantes
de la empresa. Estos procesos resultan imperativos para
toda iniciativa empresarial, ya que son indispensables para
poner en funcionamiento el negocio al nivel empresa, para
dirigir el negocio y ademéas son fundamentales cuando se
trata de dar soporte a los Procesos-Cliente directos e
indirectos. Dentro de los procesos Gestion de la Empresa,
se incluyen la gestién financiera, la gestion juridica, la
gestién de la regulacién, etc. Dentro de este campo se
establecen también las directrices y estrategias corporativas,
y se lleva a cabo una asignacion de las directrices y
objetivos referentes a los otros sectores de la empresa. Con
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frecuencia, estas tareas son consideradas como funciones
y/o procesos “corporativos”. La Gestion de la Empresa
comprende igualmente la planificacion estratégica de la
empresa, al igual que la gestion y desarrollo de la estrategia
de los sistemas de informacion. En general, los procesos
Gestibn de la Empresa no muestran un aspecto
personalizado para los proveedores de Servicios de la
Informacion y de las Comunicaciones. Las agrupaciones de
procesos Gestion de la Empresa son las siguientes:

Estrategia y Planificacion de Empresa.

= Gestion de la Comercializacion de la Marca, Estudio
de Mercado y Publicidad.

2 Gestion de Finanzas y de Activos.

Gestién de Recursos Humanos.

Gestiobn de las Relaciones Externas y de los
Referentes (Stakeholders) de la Empresa.

Investigacion y  Desarrollo,  Adquisicion  de
Tecnologia.

Gestién de la Calidad de la Empresa, Proceso y
Arquitectura y Planificaciéon de la TI.

2 Gestion de Fraudes, de la Seguridad y Recuperacion
de Siniestros.

4.5.4. Vision de la Arquitectura de Modelos de Procesos: La elaboracion del
modelo de procesos eTOM se llevé a cabo conforme a una metodologia elemental de
construccién de modelos. En el presente caso, la metodologia esta disponible en forma de
eshozo o borrador que en todo momento esta sujeto a una actualizacion, la cual se
efectla segun observaciones diarias y un seguimiento del comportamiento y prestacion
de las actividades en cuestion. Eventualmente, esta metodologia de construccién de
modelos de procesos sera documentada separadamente.

En cuanto a la fase de desarrollo del Marco, se ha adoptado un enfoque top down
o0 jerarquico, lo que ha hecho posible definir el Marco de Procesos de Negocios al
nivel Empresa en una serie de agrupaciones de procesos de Nivel 1. Estos
procesos de Nivel 1 son entonces dispuestos en agrupaciones Verticales (o de
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“‘extremo a extremo”) y Horizontales (o “funcionales”), con los procesos conexos
del Nivel 2 colocados en la agrupacion Vertical y Horizontal correspondiente al
proceso en cuestion. Como se ha descrito ya en la metodologia de procesos, el
eTOM echa mano de la descomposicion jerarquica para estructurar los procesos
de negocios.

A través de la descomposicion jerarquica, entidades complejas pueden ser
estructuradas y comprendidas mediante la formalizacion de sus componentes.
Con la descomposiciéon jerarquica, es posible definir el detalle de una manera
estructurada y el Marco eTOM puede ser adoptado a diversos niveles y/o para
diferentes procesos.

En el eTOM, cada elemento constituyente del proceso es acompafiado de una
descripcion detallada que explica la finalidad del proceso, sus entradas y salidas
elementales, sus interfases, requerimientos de informacién de alto nivel y reglas
de negocios.

El modelo estructural eTOM describe los flujos de procesos segun una éptica de
pistas de nado verticales. A través de esta Optica, se puede apreciar el
direccionamiento del proceso de principio a fin y el flujo continuo de procesos
entre el cliente y los servicios de soporte, de recursos y proveedores/asociados.
En cuanto al Ejemplar 1 del eTOM, se puede observar en este numero que los
diagramas de flujos han sido esbozados para los procesos Gestion de Pedidos.

Fundada conforme a la perspectiva de construccion de modelos de procesos
descritos anteriormente, la puesta en actividad de los procesos eTOM se inicia al
nivel Empresa, denominado Nivel 0, y muestra los procesos de Nivel 1. Cada
proceso de Nivel 1 es descompuesto en sus procesos respectivos de Nivel 2. La
descomposicion se prosigue hasta el momento en que el nivel de detalle de los
elementos de cada proceso ha alcanzado la fase en que ya resulta apropiado el
definir un flujo de proceso.

4.6. DESCOMPOSICIONES DE PROCESOS DE NIVEL 2 CON
DESCRIPCIONES BREVES (Y SOPORTANDO EL NIVEL 3)

Se realiz0 una descripcion del Marco de Procesos de Negocios eTOM en su
conjunto. En forma adicional, se han proporcionado breves descripciones de las
agrupaciones de procesos del Nivel 1 del Modelo eTOM. El siguiente capitulo
contiene los procesos de Nivel 2 que corresponden a cada una de estas
agrupaciones de procesos de alto nivel. Cada agrupaciéon horizontal y vertical de
procesos se muestra con sus respectivos procesos de Nivel 2. Se dan breves
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descripciones en lo que se refiere a los procesos de Nivel 2 en cada una de las
zonas principales de procesos: Operaciones, Estrategia, Infraestructura y
Producto, al igual que Gestion de la Empresa. Las descripciones se realizan
conforme a las zonas (por ejemplo horizontales) de procesos funcionales de
importancia.

La Figura 1-13 mostraba todos los procesos de Nivel 1 dentro del eTOM. El
extender este diagrama para que muestre todos los procesos de Nivel 2 dentro de
cada agrupacion de procesos de Nivel 1 si resulta viable, pero graficamente es
muy complejo que se utilice una ilustracion directamente en este documento. Por
tanto veremos cada agrupacibn de procesos de Nivel 1 se muestra
separadamente, con sus procesos subordinados de Nivel 2. Debe entenderse que
el agregado de todos estos procesos de Nivel 2, dentro de la estructura de
conjunto mostrada en la Figura 1-13., representa la totalidad de los procesos de
Nivel 2 dentro del eTOM.

Para que la representacion sea mas completa, el diagrama eTOM con todos los
procesos de Nivel 2 mostrados se incluye al final.

Cabe observar que los diagramas de descomposicion de procesos utilizados hasta
esta parte, pueden incluir puntos negros dentro de algunas de las cajas de
proceso. Estos no constituyen un error gréafico, sino que la herramienta de
modelizacion de procesos los ha insertado automaticamente para indicar que una
descomposicion adicional de ese proceso ha sido realizada en la herramienta.

A fin de facilitar la comprension, cada proceso de Nivel 2 y Nivel 3 descrito en este
capitulo tiene una indicacion asociada de su posicionamiento dentro del proceso
particular de nivel 1 vertical y horizontal con el que esta ligado. Por ejemplo,
Soporte a las Operaciones GRC y Gestidon del Proceso (mostrado bajo las
Descripciones de Procesos de Nivel 2 de la Gestidon de la Relacion Cliente, mas
abajo) tiene la indicacion (CRM-OSR) para subrayar que esta dentro del proceso
horizontal Gestion de la Relacion Cliente (CRM en inglés), y el proceso vertical
Puesta en Marcha y Soporte de las Operaciones (OSR).
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5. PROCESOS Y OPERACIONES

5.1. PROCESOS SUMINISTRO (FULFILLMENT F)

Suministro
[ | [ ]
Gestion de la Gestion del Gestion de Gestion de la
Relacion Servicio y Recursosy Relacion
Cliente Operaciones Operaciones Proveedor/Asociadqg
l T Aprovisionamiento y
Gestion de la Interfasp Configuracion del Asignacion de Adquisiciones
Clierfase Servicio y Recursos para la Proveedor/Asociado
Cliente ° Activacion Peticion de Servicio
Tasa de Respuesta Gestion de
I alas Campanias de — Ordenes de Compra
wa'keh% Proveedor/Asociado
A - o - y .
Ventas Asignacion de Gestion de la Interfasp
] Redes para la L Fevissdor/Asociado
Gestién de Pedi ; L 3 v
— | | Asignacion de la
2 e s :uspm:osnsegmm Facturacion,
Peticion de Servicio y
Retencion y Iguaimente s3lidas para ambos
'— Fidelizacion Aprovisionamiento y
L] Aplicaciones para la
Peticion de Servic

La GRC (CRM), Gestion del Servicio y Operaciones
(SM&O) y Gestion de la Relacion PIA (SPRM)
COMprENdEn Mas PROCESCE QUE 106 Mosrados agqu l.
Estos s0n 106 procesos que se relacdionan con s
Procesos Suminisiro.

Figura 1-18: Procesos Suministro Nivel 2
Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf

72




5.1.1. Procesos de Aseguramiento (A)

Aseguramiento
| | | |
Gestion de b Gestion del Gestion de Gestion de la
Relacion Servicioy Recursos y Reladion
Cliente Operaciores Operaciores Proveedor
/Asociado
I | |
Gesfondela Ge‘:en de Beatitn O Colecta de Datos Gesfondela
ncidenesenel =
Interfase Clerte 2ervicio . s::":.;:‘:mo de Recuscs, Interfase PiA
- Andsis y Contrd
| 1 Antiszcein »
Gesfonde Calidad del 2erviclo, Anaizs dela Calgad 4' Geston y Reporing
| Incdentes nervencisny delos Recursos, de Incidentes
PEpDINg ::;:‘:M ¥ Colecta de Dabs ProveedorfAsociado
L ® de Redes,
Caldad del 2srvico Andsis y Contrd Gesiondela
| aiClent= [ Gezton Prestacion PIA
delConranae
Nivelde eeic)o :;Oﬁl)&:!?t:e Dabs
nformaticos,
Retendon y Andsis y Contrd
— Fideizacion Al tempo que Aseguramient recbe
enradas de os Procesos Suminis Yoy
. Colectade Datos d= Faclracion, aports iguaiments salidas

P/A (SPRMcamp

La GRC (CRM), Gesfiondd Senicio y
Operadianes (SM&0)y Gsbon de la Reacign

|lacionanconlos Pr

mas p quelos
mastrados aqui. Esbs son los procescs qud

A

ienb.

Aplicaciones,
Andsis y Contrd

paraambos .

Figura 1-19: Procesos Aseguramiento Nivel 2
Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf
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5.1.2. Procesos Facturacion (Billing B)

Facturacion
I [ I I
Gestion de la Gestion del Gestion de Gestion de la
Relacion Servicio y Recursos y Relacion
Cliente Operaciones Operaciones Proveedor/Asociado

—

I

I

Gestion de la Tarificacion del Colecta de Datos de Gestion de la
Interfase Cliente Servicioy de Recursos, Interfase P/A
P Pedimentos Especi. Anadlisis y Control
Gestion de la 4' Gestion de la
Facturaciony de Facturaciony de los
los Pagos Colecta de Datos Convenios P/A
de Redes,
Retenciony Analisis y Control g
= 2 L2 =] stionde|
Fidelizacion Servicio yOperaciones (SMEO) y
Colecta de Datos Gestion de laRebeionP/AS/PRM)
L] —t Informaticos, comprenden mas procesos que
ek los mostiados agui. Estos son los
Analisis y Control procesos que se ielacionan con
Al tiempo que Facturacion recibe las P E
de los pr oy Colecta de Datos
Aseguramiento, L

aporta igualmente salidas para ambos.

de Aplicaciones,
Analisis y Control

Figura 1-20: Procesos Facturaciéon Nivel 2

Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf

5.1.3. Procesos Puesta en Marcha y Soporte de las Operaciones (OSR)

Fuesten Marcha
¥ Soporie de 3
Operaciones
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Figura 1-21: Procesos Puesta en Marcha y Soporte de las Operaciones Nivel 2
Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf

5.1.4. Procesos Gestidon de la Relacion Cliente (GRC)

Gestion de la
Relacion
Cliente
| I I | [
Soportea l=s Tasa de Respuesta Ventas Gestionde Calidad del Servicio
Operaciores GRC a las Camparas & Incidentes al Cliente/ Gestion del
y Gestion del Procesof Marketing Contrato de N el de
[ ] [ ] (] [ ] ici
Gestion de Ventas Puesta enMarcha Retencién y Gestion Gestiondela Gestibndela
yCanales de Fidelizacion de Ped dos Interfase Cliente Facturacion y de
Operaciones GRC los Pagos
L L @ [ ® &

Figura 1-22: Procesos Gestion de la Relacion Cliente Nivel 2
Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf

5.2. GESTION DE LA RELACION CLIENTE DESCRIPCIONES DE
PROCESOS DE NIVEL 2

5.2.1. Soporte a las Operaciones GRC y Gestiéon del Proceso (CRM — OSR)

Los procesos Soporte a las Operaciones GRC y Gestion del
Proceso ponen en practica un monitoreo y un control de los
procesos GRC, para lo cual se basan en un enfoque general de
la Prestacion Costos, Calidad y Aseguramiento.

Estos procesos asumen la tarea de verificar que los Sistemas
de Comunicacion y de la Tecnologia de la Informacion
requeridos funcionen en condiciones oOptimas, al igual que las
instalaciones en el lugar de trabajo, todo ello en apoyo de los
procesos GRC. También se encargan de establecer las
directrices en lo referente a los horarios de trabajo de los
empleados, de manera que estén bien adaptados a las
exigencias diarias de la operabilidad de la empresa, y de
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proporcionarles un apoyo general a los empleados.

Estos procesos han sido descompuestos en procesos de Nivel
3.

5.2.2. Puesta en Marcha de Operaciones GRC (CRM - OSR): Los procesos Puesta
en Marcha de Operaciones GRC vigilan que todos los procesos GRC incluidos en
FAB (Fulfilment, Assurance et Billing) puedan responder a las peticiones del
cliente sin que por ello tengan que esperar la llegada de recursos o de
informacion. Deben garantizar, de igual manera, la disponibilidad en todo
momento de los recursos de aplicaciones, informatica y redes, para que éstos
brinden un soporte a las operaciones-cliente y a los procesos GRC.

Estos procesos son responsables asimismo de dar un soporte a los nuevos

productos y montar sus presentaciones (exposicion de nuevas caracteristicas,
etc.), de favorecer la ejecucion de la GRC y el contacto con el cliente, y de revisar
los aspectos concernientes a las mejoras al producto o al servicio en desarrollo.
Ademas, se encargan de supervisar los procedimientos, los métodos y el
comportamiento de los procesos GRC, que estaran sujetos a verificaciones con
vistas a incrementar su efectividad. Deben, asimismo, llevar a cabo el Test Puesta
en Marcha de Operaciones y obtener su aprobacién. Los procesos Puesta en
Marcha desarrollan los métodos y procedimientos, sujetos a una constante
actualizacion, para los procesos y funciones especificas, lo que incluye la
realizacion de mejoras. Para que el sector Operaciones apruebe un nuevo
producto, una nueva caracteristica o mejora, es imperativo que el test Puesta en
Marcha esté libre de cualquier intervencion de parte de los conceptores. Una vez
gue se han concluido las reparaciones identificadas en el test Puesta en Marcha
de Operaciones, estos procesos pueden entonces aceptar el producto nuevo o
mejorado y sus nuevas caracteristicas para una presentacion a gran escala o una
disponibilidad general.

Estos procesos han sido descompuestos en procesos de Nivel 3.

5.2.3. Gestidon de Ventas y Canales (CRM - OSR): Los procesos Gestion de Ventas y
Canales se ocupan de la administracion de los procesos de ventas. Gestion de Ventas
trabaja conjuntamente con los otros procesos de marketing para determinar las rutas y
canales de ventas apropiados, al igual que los métodos y mecanismos de venta que
requieren ciertos segmentos de mercado y canales especificos, por producto o gama de
productos; por ejemplo, el contacto cara a cara, el telemarketing, etc.

Estos procesos se encargan del desarrollo y gestion de los procesos asociados a
la distribucion de productos y servicios de la empresa (no obstante, este grupo de
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procesos no es responsable de la distribucién cotidiana del producto y de la
logistica de su expedicidn y aprovisionamiento). Los canales pueden ser puntos de
venta al menudeo; por ejemplo, los detallistas de terceros o el punto de venta
mismo de la empresa, varios sitios Web o proveedores de servicios Internet, o
incluso distribuidores de esta gama de productos, etc. Estos procesos desarrollan
las estrategias de los Canales para los productos y servicios de la empresa.

5.2.4. Gestién de la Interfase Cliente (CRM - FAB)

Los procesos Gestion de la Interfase Cliente se dedican a
administrar todas las interfases entre la empresa y los clientes
existentes 0 potenciales. Realizan tareas relacionadas con la
gestion del contacto-cliente, y por consiguiente deben
establecer un estandar que precise los motivos de un contacto,
dirigir los contactos-cliente hacia los procesos adecuados,
efectuar un seguimiento hasta el cierre del contacto, realizar la
gestion de excepciones y llevar a cabo el andlisis y reporte de
los resultados del contacto. El contacto GRC puede implicar
una o varias peticiones o0 contactos-cliente relacionadas
directamente con el Servicio  Suministro,  Servicio
Aseguramiento (gestion de la calidad del servicio o gestion de
incidentes) y Servicio Facturacion.

5.2.5. Tasa de Respuesta a las Camparias de Marketing (CRM - F)

El proceso Tasa de Respuesta a las Campafias de Marketing
centra su actividad en la publicacion y distribucién del
marketing colateral (esto es, cupones, primas, muestrarios,
S juguetes, folletos publicitarios, etc.) dirigido a la clientela-
objetivo, y en el rastreo subsiguiente de los clientes potenciales
gue han respondido a estas campafias.

Estos procesos comprenden las actividades de gestién de
campafa, que abarcan desde la generacion de ventas hasta la
preparacion de una literatura 6ptima del producto, incluyendo la
transferencia de prospecciones a los procesos de ventas.

5.2.6. Ventas (CRM - F): Los procesos Ventas son responsables de la gestion de
clientes potenciales y por ello deben reunir toda la informacion concerniente a las
cualidades y nivel de formacién de la clientela-objetivo, hallar una concordancia
con las expectativas del cliente en relacion con los productos y servicios de la
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empresa, y realizar una prestacion 6ptima al momento de suministrar dichos
productos y servicios. Estos procesos se encargan también de manejar las
respuestas a las licitaciones de los clientes.

5.2.7. Gestion de Pedidos (CRM - F): Los procesos Gestion de Pedidos
concentran su actividad en la aceptacion y expedicion de pedidos. Deben
ocuparse de definir los criterios de la fase de pre-pedido (factibilidad, autorizacién
de crédito, etc.), de la expedicion de pedidos, del status de éstos y de su
seguimiento. En forma similar, tendran que informarle al cliente todo cuanto se
relaciona con las actividades de su orden de pedido y notificarle cuando un pedido
se ha completado satisfactoriamente.

5.2.8 Gestidn de Incidentes (CRM - A)

La Gestién de Incidentes debe encargarse de todo cuanto se
B relaciona con los reportes de anomalias por parte de los

clientes, darles una solucién satisfactoria e informar al cliente
en cuanto al status de las actividades de reparacion o
restauracion. Estos procesos son también responsables de
contactar y dar asistencia a la clientela en funcion de los
problemas detectados por el sector Recursos o por medio del
analisis, ya que dichos problemas pueden afectar la prestacion
de los servicios proporcionados. Esta actividad debe incluir una
comunicacion proactiva hacia el cliente y la solucion de los
problemas especificos para satisfaccion del cliente.

5.2.9. Calidad del Servicio al Cliente/ Gestion del Contrato de Nivel de
Servicio (CRM - A): Los procesos Calidad del Servicio al Cliente/Gestion del
Contrato de Nivel de Servicio abarcan la gestion, monitoreo y reporte de la Calidad
del Servicio proporcionada versus la QoS estipulada en el contrato, como se ha
definido en las Descripciones de Servicio de la Empresa, los contratos con el
cliente o en los catalogos del producto. Estos procesos estan también ligados a la
prestacion de la empresa y sus productos y servicios conforme a su Contrato de
Nivel de Servicio (Service Level Agreement) para cumplir con las instancias
especificas de servicio y otros documentos relacionados con el servicio. Ademas,
incluyen los parametros operacionales tales como prestacion y disponibilidad de la
Red y de los Recursos, pero abarcan de igual manera la prestacion a través de
todos los parametros reguladores o contractuales de servicio; por ejemplo,
completar oportunamente los procedimientos de Solicitudes de Pedidos,
conformar un plazo para realizar enmiendas o modificaciones a los compromisos
estipulados, efectuar un seguimiento de la prestacion contacto-Cliente. Una falla
en el momento de cumplir el Contrato de Nivel de Servicio puede originar una
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serie de ajustes de facturacion, los cuales seran transferidos a la Gestion de la
Facturacion y de los Pagos.

5.2.10. Gestién de la Facturacién y de los Pagos (CRM - B)

Los procesos Gestion de la Facturacion y de los Pagos se
= encargan de crear y mantener una cuenta-cliente, de expedir

las facturas a los clientes, de efectuar el procesamiento de sus
pagos y los cobros correspondientes, de realizar un
seguimiento del estado de cuenta, y de la gestién de incidentes
de facturacién y pagos generados por el cliente o detectados
por los sistemas. Estos procesos deben asegurar la facturacion
y percepcién de ingresos para beneficio de la empresa.

5.2.11. Retencion y Fidelizacion (CRM - FAB)

Los Procesos Retencion y Fidelizacion se ocupan de todas las
funcionalidades aferentes a la retencion de clientes adquiridos
y a la utilizacién de esquemas de fidelizacién que tienen por
objetivo la adquisicion potencial de clientes. Establecen una
comprension absoluta en cuanto a las necesidades del cliente,
determinan el valor del cliente en relacién con la empresa, fijan
una tasa de oportunidades y riesgos respecto de clientes
especificos, etc. Estos procesos se dedican igualmente a la
tarea de analizar y colectar todos los datos concernientes a la
empresa y el contacto-cliente.

5.3. PROCESOS GESTION DEL SERVICIO Y OPERACIONES
(SM&O)
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Figura 1-23: Procesos Gestién del Servicio y Operaciones Nivel 2
Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf

5.3.1. Gestion del Servicio y Operaciones Descripciones de Procesos Nivel 2

5.3.2. Soporte a las Operaciones Gestion del Servicio y Gestion del Proceso

(SM&O - OSR).

Los procesos Soporte a las Operaciones Gestion del Servicio y
Gestion del Proceso, realizan un monitoreo y control de los
procesos Gestion del Servicio y Operaciones, tomando como
punto de partida un enfoque general de la Prestacion Costos,
Calidad y Aseguramiento.

Estos procesos son responsables asimismo de dar un soporte
al despliegue de nuevos productos y montar sus
presentaciones (exposicion de nuevas caracteristicas, revision
de aspectos concernientes a las mejoras al producto o al
servicio en desarrollo, etc.). Deben, asimismo, llevar a cabo el
Test Puesta en Marcha de Operaciones y obtener su
aprobacion. Los procesos Puesta en Marcha desarrollan los
métodos y procedimientos, sujetos a una constante
actualizacion, para los procesos y funciones especificas, lo que
incluye la realizacion de mejoras. Para que el sector
Operaciones apruebe un nuevo producto, una nueva
caracteristica 0 mejora, es imperativo que el test Puesta en
Marcha esté libre de cualquier intervencion de parte de los
conceptores. Una vez que se han concluido las reparaciones
identificadas en el test Puesta en Marcha de Operaciones,
estos procesos pueden entonces aceptar el producto nuevo o
mejorado y sus nuevas caracteristicas para una presentacion a
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gran escala o una disponibilidad general.

Estos procesos han sido descompuestos en procesos de Nivel
3

5.3.3. Puesta en Marcha de la Gestion del Servicio y Operaciones (SM&O -
OSR): Los procesos Puesta en Marcha de la Gestion del Servicio y Operaciones GRC
deben procurar que todos los procesos Gestion del Servicio y Operaciones conformados
en FAB (Fulfillment, Assurance et Billing) puedan responder a las instancias del cliente sin
tener que esperar por ello la llegada de recursos o de informacién. Asimismo, deben
garantizar la disponibilidad en todo momento de los recursos de aplicaciones, informatica
y redes, para proporcionar un soporte a las operaciones-cliente y a los procesos Gestién
del Servicio y Operaciones. Estos procesos son responsables asimismo de dar un soporte
al despliegue de nuevos productos y montar sus presentaciones (exposicion de nuevas
caracteristicas, revision de aspectos concernientes a las mejoras al producto o al servicio
en desarrollo, etc.). Deben, asimismo, llevar a cabo el Test Puesta en Marcha de
Operaciones y obtener su aprobacion. Los procesos Puesta en Marcha desarrollan los
métodos y procedimientos, sujetos a una constante actualizacion, para los procesos y
funciones especificas, lo que incluye la realizacibon de mejoras. Para que el sector
Operaciones apruebe un nuevo producto, una nueva caracteristica o0 mejora, es
imperativo que el test Puesta en Marcha esté libre de cualquier intervencién de parte de
los conceptores. Una vez que se han concluido las reparaciones identificadas en el test
Puesta en Marcha de Operaciones, estos procesos pueden entonces aceptar el producto
nuevo o0 mejorado y sus nuevas caracteristicas para una presentacion a gran escala o una
disponibilidad general.

Estos procesos han sido descompuestos en procesos de Nivel 3.

5.3.4. Configuracion y Activacion del Servicio (SM&O - F)

Los procesos Configuracion y Activacion del Servicio
comprenden la instalacion y configuracion del servicio para los
clientes, lo que incluye instalacion del equipo para los locales
de operacion del cliente. También se ocupan de dar soporte a
la reconfiguracion del servicio (ya sea por instancias del cliente
0 por via de solucion del problema de configuracion) luego de
la instalacion inicial del servicio. Esto puede ocasionar una
modificacion a la capacidad y la necesidad de una
reconfiguraciébn en respuesta a los pedimentos de otros
proveedores.
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5.3.5. Gestion de Incidentes en el Servicio (SM&O - A)

i

REREER

Los procesos Gestion de Incidentes en el Servicio responden
en la forma mas expedita a los incidentes en el servicio o fallas
gue pudieran afectar al cliente, para lo cual deben realizar una
restauracion del servicio tan pronto como sea posible.
Engloban el reporting de incidentes, lo cual implica también la
realizacion de una reparacion temporal o solucién de
sustitucion, el aislamiento de la causa raiz y la ejecucion de
una accion tendiente a solucionar los problemas a la vista.

5.3.6. Andlisis de la Calidad del Servicio, Intervencion y Reporting (SM&O - A)

Los procesos Andlisis de la Calidad del Servicio,

Intervencién y Reporting son

responsables de monitorear, analizar y ejercer un control de la prestacion del servicio
percibido por los clientes. Estos procesos se encargan de restablecer lo antes posible la
prestacion del servicio en consideracion de los clientes, conforme al nivel estipulado en el
Contrato del Nivel de Servicio o en otras descripciones de servicio.

5.3.7. Tarificacion del Servicio y de Pedimentos Especificos (SM&O - B)

.

Los procesos Tarificacion del Servicio y de Pedimentos
Especificos se hacen cargo de la gestion de eventos de
Servicio, para lo cual los correlacionan y los formatean de
manera que puedan ser ordenados en un formato (til. Estos
procesos incluyen la evaluacion, conforme al nivel de servicio,
de toda la informacion relativa a la utilizacién de los servicios.
Estos procesos deben llevar a cabo igualmente un sondeo de
incidentes de Facturacion relacionados con el servicio, a fin de
establecer las causas. Estos procesos deben proporcionar de
igual forma toda la informacion Eventos-Cliente, Eventos-
Servicio, la cual deberd ser transmitida a las otras zonas de
procesos. Esto incluye la elaboracién de reportes referentes a
eventos de no-cargo y a eventos de sobre-cargo, al igual que el
analisis del registro de antecedentes de eventos, todo ello con
vistas a identificar fraudes eventuales y anticipar casos
similares que pudieran presentarse.

5.4. PROCESOS GESTION DE RECURSOS Y OPERACIONES

(RM&O)
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Figura 1-24: Procesos Gestién de Recursos y Operaciones Nivel 2
Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf

5.4.1. Gestion de Recursos y Operaciones Descripciones de Procesos de

Nivel 2.

5.4.2. Soporte alas Operaciones Gestion de Recursos y Gestion del Proceso

(RM&O - OSR).

Los procesos Soporte a las Operaciones Gestién de Recursos
y Gestion del Proceso, ponen en practica un monitoreo y
control de los procesos Gestion de Recursos y Operaciones,
tomando como punto de partida un enfoque general de la
Prestacion Costos, Calidad y Aseguramiento.

Estos procesos deben asegurar un funcionamiento éptimo de
los Sistemas de Comunicacion y de la Tecnologia de la
Informacion requerido, al igual que una buena funcionalidad de
las instalaciones del lugar de trabajo en apoyo de los procesos
Gestion de Recursos y Operaciones. También se encargan de
establecer las directrices en lo referente a los horarios de
trabajo de los empleados, de manera que estén bien adaptados
a las exigencias diarias de la operabilidad de la empresa, y de
proporcionarles un apoyo general a los empleados.

Estos procesos han sido descompuestos en procesos de Nivel
3

5.4.3. Puesta en Marcha de la Gestion de Recursos y Operaciones (RM&O -

OSR)
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Los procesos Puesta en Marcha de la Gestion de Recursos y
Operaciones deben asegurar que los recursos de aplicaciones,
informatica y redes estén en condiciones de brindar soporte al
H aprovisionamiento y mantenimiento de recursos que se
requiere a fin de proveer procesos de servicios. Esto incluye la
configuracion de recursos y el aprovisionamiento de recursos
l6gicos capaces de dar soporte a los diferentes tipos de
servicios especificos.

Estos procesos son responsables asimismo de dar un soporte
al despliegue de nuevos productos y montar sus
presentaciones (exposicidn de nuevas caracteristicas, revision
de aspectos concernientes a las mejoras al producto o al
servicio en desarrollo, etc.). Deben, asimismo, llevar a cabo el
Test Puesta en Marcha de Operaciones y obtener su
aprobacion. Los procesos Puesta en Marcha desarrollan los
métodos y procedimientos, sujetos a una constante
actualizacion, para los procesos y funciones especificas, lo que
incluye la realizacibn de mejoras. Para que el sector
Operaciones apruebe un nuevo producto, una nueva
caracteristica 0 mejora, es imperativo que el test Puesta en
Marcha esté libre de cualquier intervencion de parte de los
conceptores. Una vez que se han concluido las reparaciones
identificadas en el test Puesta en Marcha de Operaciones,
estos procesos pueden entonces aceptar el producto nuevo o
mejorado y sus nuevas caracteristicas para una presentacion a
gran escala o una disponibilidad general.

Estos procesos han sido descompuestos en procesos de Nivel
3.

5.4.4 Aprovisionamiento y Asignacion de Recursos para la Peticion
de Servicio (RM&O - F): Los procesos Aprovisionamiento y Asignaciéon de
Recursos para la Peticion de Servicio asumen la tarea de configurar recursos y
suministrar recursos légicos para atender las peticiones individuales del cliente.
Esto implica asimismo la actualizacién continua de la Base de Datos del
Inventario Recursos, con objeto de reflejar el recurso que, en un momento
determinado, es utilizado por un cliente especifico.

5.4.5. Gestién de Incdentes Relativos a los Recursos (RM&O - A)
Los procesos Gestion de Incidentes Relativos a los Recursos

son responsables de manejar continuamente los incidentes
derivados de los grupos de recursos (clases recursos), vy
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procesamiento proactivo de los incidentes relativos a los
EHEE recursos, antes de la recepcion de reclamaciones referentes a
los servicios deficientes.

1 asegurar al igual un funcionamiento eficiente y 6ptimo de estos
recursos. El objetivo fundamental de estos procesos es el

5.4.6. Analisis de la Calidad de los Recursos, Intervencion y Reporting
(RM&O - A): Los procesos Andlisis de la Calidad de los Recursos, Intervencion y
Reporting llevan a efecto un monitoreo, un analisis y un control de la prestacién de los
recursos. Estos procesos deben apegarse al restablecimiento de la prestacién de los
recursos al nivel exigido para el soporte de servicios lo antes posible

5.4.7. Colecta de Datos de Recursos, Andlisis y Control (RM&O -
AB): Los procesos Colecta de Datos de Recursos, Andlisis y Control se ocupan
de la colecta de los datos generados por los eventos relativos a la techologia de
la informacién, a las redes y a los modos de utilizacion de recursos, lo que
incluye también la informacion ligada a los recursos y que sirve de apoyo a los
reportes del cliente y elaboracion de sus facturas. Ademas, efectian un analisis
de los datos recogidos para comprender mejor el punto impacto en el
comportamiento de los recursos. Tomando como base este andlisis, procederan
entonces a implantar los controles en aras de optimizar esta prestacion.

Estos procesos colectan y formatean los datos de manera que puedan ser
utilizados por otros procesos de la empresa.

5.5. PROCESOS GESTION DE LA RELACION
PROVEEDOR/ASOCIADO (S/PRM)
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Figura 1-25: Procesos Gestion de la Relacion Proveedor/Asociado Nivel 2
Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf

5.5.1. Gestién de la Relacién Proveedor/Asociado Descripciones de

Procesos Nivel 2

5.5.2. Soporte a las Operaciones Gestidn de la Relacién P/A'y Gestion del

Proceso (S/PRM - OSR)

Los procesos Soporte a las Operaciones Gestion de la
Relacion P/A y Gestion del Proceso, realizan un monitoreo y
control de los procesos Gestion de la Relacién P/A, tomando
como punto de partida un enfoque general de la Prestacion
Costos, Calidad y Aseguramiento.

Estos procesos deben asegurar un funcionamiento éptimo de
los Sistemas de Comunicacion y de la Tecnologia de la
Informacion requerido, al igual que una buena funcionalidad de
las instalaciones del lugar de trabajo en apoyo de los procesos
Gestion de la Relacion Proveedor/Asociado.

También se encargan de establecer las directrices en lo
referente a los horarios de trabajo de los empleados, de
manera que estén bien adaptados a las exigencias diarias de la
operabilidad de la empresa, y de proporcionarles un apoyo
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general a los empleados.
Estos procesos han sido descompuestos en procesos de Nivel
3.

5.5.3. Puesta en Marcha de las Operaciones Gestion de la Relacion P/A
(S/PRM - OSR): Los procesos Puesta en Marcha de las Operaciones Gestion de la
Relacién P/A deben vigilar el buen funcionamiento y una implantacién adecuada de las
instalaciones necesarias que estan ligadas a las interacciones entre Proveedores y
Asociados. Ademas, estos procesos se esfuerzan en dar solucion a los problemas
asociados con dichas instalaciones.

Estos procesos son responsables asimismo de dar un soporte al despliegue de nuevos
productos y montar sus presentaciones (exposicion de nuevas caracteristicas, revision
de aspectos concernientes a las mejoras al producto o al servicio en desarrollo, etc.).
Deben, asimismo, llevar a cabo el Test Puesta en Marcha de Operaciones y obtener su
aprobacion. Los procesos Puesta en Marcha desarrollan los métodos y procedimientos,
sujetos a una constante actualizacion, para los procesos y funciones especificas, lo que
incluye la realizacion de mejoras. Para que el sector Operaciones apruebe un nuevo
producto, una nueva caracteristica 0 mejora, es imperativo que el test Puesta en Marcha
esté libre de cualquier intervencién de parte de los conceptores. Una vez que se han
concluido las reparaciones identificadas en el test Puesta en Marcha de Operaciones,
estos procesos pueden entonces aceptar el producto nuevo o mejorado y sus nuevas
caracteristicas para una presentacion a gran escala o una disponibilidad general.

Estos procesos han sido descompuestos en procesos de Nivel 3.

5.5.4. Adquisiciones Proveedor/Asociado (S/PRM - F)

Los procesos Adquisiciones Proveedor/Asociado deben tener
conocimiento de las necesidades de los Proveedores vy
(I Asociados, y una vez que disponen de la informacion
EEE necesaria, proceden entonces a la fase de las decisiones en lo

referente a adquisiciones. Estos procesos emiten también
licitaciones en direcciébn de los proveedores y efectian una
evaluacién de las respuestas. Estos procesos se encargan de
negociar adquisiciones especificas y solicitar las expediciones
de o6rdenes de compra. Este proceso Adquisiciones
Proveedor/Asociado conformado en la Gestién de la Relacion
P/A, sostiene una interfase con el proceso Ventas, que es
competencia de la GRC
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5.5.5. Gestion de Ordenes de Compra P/A (S/PRM - F): Los procesos Gestion de
Ordenes de Compra P/A son responsables de gestionar las 6rdenes de compra y otros
medios de procesamiento de pedidos que se utilizan con asociados, con vistas a
asegurar una entrega oportuna y regular del producto o servicio, segun lo exige la
empresa. Este proceso Gestion de Ordenes de Compra P/A conformado en la Gestion
de la Relacion P/A, sostiene una interfase con el proceso Gestion de Pedidos, que es
competencia de la GRC.

5.5.6. Gestién y Reporting de Incidentes P/A (S/IPRM - A)

Los procesos Gestion y Reporting de Incidentes
Proveedor/Asociado se ocupan de los incidentes, ya se trate
de problemas detectados en el interior de la empresa o
EEE reportados por el proveedor. Estos procesos también se
encargan de actualizar los reportes y expedientes de
1111 incidentes, de los cuales tomaran nota las organizaciones de
prestatarios y proveedores dentro de la cadena de valor, de
dar un seguimiento de los incidentes en cuestion y de
asegurar su oportuna reparacion y restauracién. Estos
procesos Gestién y Reporting de Incidentes
Proveedor/Asociado, sostienen una interfase con los procesos

Gestion de Incidentes, que es competencia de la GRC.

5.5.7. Gestidon de la Prestacién P/A (S/IPRM - A): Los procesos Gestion de la
Prestacion Proveedor/Asociado realizan un rastreo, una estimacion y un reporte de la
prestacion Proveedor/Asociado. Estos procesos Gestion de la Prestacion P/A
conformados en la Gestion de la Relacion P/A, sostienen una interfase con el proceso
Calidad del Servicio al Cliente/Gestién del Contrato de Nivel de Servicio, que es
competencia de la GRC

5.5.8. Gestidn de la Facturacién y de los Convenios P/A (S/PRM - B)

Por cuanto se refiere a la red de valor y més particularmente a
los proveedores de servicios, la Gestion de la Facturacion y de
los Convenios P/A encierra un cierto grado de complejidad. En
- diversos casos, el presupuesto del proveedor puede ser el
presupuesto Unico mas abultado; es por ello que un acuerdo
desventajoso o una facturacién incorrecta pueden traer consigo
una diferencia entre pérdidas y ganancias.
Los procesos Gestion de la Facturacion y de los Convenios
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Proveedor/Asociado se encargan de todas las diligencias que
atafien los convenios P/A y las tareas de facturacion de la
empresa, lo que incluye la validacion y verificacion de facturas,
al igual que la autorizacion de pagos. Estos procesos Gestion
de la Facturacion y de los Convenios P/A, sostienen una
interfase con el proceso Gestion de la Facturacion y de los
Pagos, que es competencia de la GRC.

5.5.9. Gestién de la Interfase Proveedor/Asociado (S/PRM - FAB)

Los procesos Gestidén de la Interfase P/A manejan todos los
contactos que se establecen entre la empresa y sus
proveedores/asociados existentes o futuros respecto de
productos y servicios. Estos procesos tienen esencialmente por
actividad la gestion de contactos y seguimiento de los
procesos. La Gestion de la Interfase Proveedor/Asociado
interactlia con la Gestibn de la Interfase Cliente, que es
competencia de la GRC

5.6. PROCESOS ESTRATEGIA, INFRAESTRUCTURA Y

PRODUCTO

5.6.1. Procesos Estrategiay Compromiso (SC)
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Figura 1-26: Procesos Estrategiay Compromiso Nivel 2
Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf
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5.6.2. Procesos Gestion del Ciclo de Vida de la Infraestructura (ILM)
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Figura 1-27: Procesos Gestién del Ciclo de Vida de la Infraestructura Nivel 2

Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf
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5.6.3. Procesos Gestion del Ciclo de Vida del Producto (PLM)
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Figura 1-28: Procesos Gestion del Ciclo de Vida del Producto Nivel 2
Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf
5.6.4. Procesos Marketing y Gestion de la Oferta (M&OM)
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Figura 1-29: Procesos Marketing y Gestién de la Oferta Nivel 2

Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf
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5.6.5. Marketing y Gestion de la Oferta Descripciones de Procesos Nivel 2

5.6.5.1. Estrategia y Politica de Mercado (M&OM - SC)

Los procesos Estrategia y Politica de Mercado permiten el
desarrollo de una vision estratégica de las plazas de mercado
existentes 0 en la mira de la empresa, al igual que la
elaboracion de una estrategia de las actividades y finalidades
para estas plazas de mercado. Efectian de la misma forma un
analisis y una segmentacion del mercado, con el propésito de
determinar los mercado-objetivos y coyunturas mercantiles,
junto con el desarrollo de estrategias de marketing para cada
segmento de mercado o grupos de clientes-objetivo.

Estos procesos contribuyen a definir los mercados o segmentos
de mercado en los cuales la empresa pretende tener una
presencia y el modo en que ésta planea penetrar y prosperar
en dicho mercado. Esto podra realizarse mediante mdltiples
entradas: aqui se incluyen las Estrategias Empresariales,
Estudio de Mercado y Analisis de Mercado.

5.6.5.2. Estrategia de Cartera del Producto y de la Oferta, Politica y
Planificaciéon (M&OM - SC): Los procesos Estrategia de Cartera del Producto y de la
Oferta, Politica y Planificacion desarrollan las estrategias que se requieren para los
productos al nivel de cartera de la empresa. Coadyuvan igualmente a precisar los
géneros de productos que la empresa pretende ofrecer en ciertos sectores de mercado
y el modo en que ésta planea penetrar y prosperar en dicho mercado. Esto podra
realizarse mediante multiples entradas: aqui se incluyen las Estrategias Empresariales,

Estudio de Mercado y Analisis de Mercado

5.6.5.3. Planificacion y Compromiso Comercial de los Productos y de la
Oferta (M&OM - SC): Los procesos Planificacion y Compromiso Comercial de los
Productos y de la Oferta proporcionan un producto vectorial, una coordinacion de los
servicios y funciones de gestién al nivel Gama de Productos, Unidad Comercial o
Empresa. Estos procesos desarrollan una serie de planes anuales o plurianuales para
un producto o servicio, lo que implica también las previsiones de aceptacion del
producto o servicio, al igual que una negociacion por cuanto se refiere al nivel de
recursos requerido. Asimismo, estos procesos deben lograr involucrar en estas
planeaciones a los otros departamentos internos, a la infraestructura y a la cadena de
aprovisionamiento, obtener finalmente la aprobacion por parte de los directivos y
comunicar el plan. El flujo saliente para estas actividades se presentard en forma de
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Planes Comerciales aprobados, los cuales pondran entonces en marcha las
actividades de entrega o desarrollo.

5.6.5.4. Capacidad de Despliegue de la Oferta y de los Productos (M&OM -
ILM)

Tomando como base la estrategia del Producto para la
empresa, el proceso Capacidad de Despliegue de la Oferta y
de los Productos se encarga de desplegar y concebir
capacidades nuevas o modificadas de la oferta y desarrollo
del producto en el seno de una empresa. Asimismo, se hace
cargo de manejar la infraestructura requerida para estas
capacidades, en donde las tecnologias, radio de accion o
tipo/amplitud de la infraestructura son sensiblemente
diferentes a las comunmente empleadas en el interior de la
empresa; por ejemplo, introduccion de las redes de Telefonia
Movil de Tercera Generacion.

5.6.5.5. Capacidad de Despliegue del Marketing (M&OM - ILM): Tomando
como base la estrategia de mercado para la empresa, los procesos Capacidad de
Despliegue del Marketing concentran su actividad en el despliegue y la concepcién
de capacidades de mercado nuevas o modificadas; por ejemplo, canales en linea y
canales de ventas. Estos son creados y desplegados en linea con la Estrategia de
Mercado. En efecto, una estrategia podria referirse a la creacion de mas canales en
linea para que el cliente mismo los pueda utilizar.

5.6.5.6. Capacidad de Despliegue de la GRC (M&OM - ILM): Tomando como
base la estrategia de mercado del producto para la empresa, los procesos Capacidad
de Despliegue de la GRC toman a su cargo el despliegue y la concepcion de
capacidades GRC nuevas o modificadas; deben mostrar habilidad para identificar,
guardar, manipular, recuperar y aplicar los nuevos tipos, de conformidad con el
conocimiento adquirido de las necesidades de los clientes.

5.6.5.7. Desarrollo y Retiro de Productos (M&OM - PLM)

Los procesos Desarrollo y Retiro de Productos desarrollan y
despliegan nuevos productos o servicios, las mejoras que han
experimentado estos Ultimos y sus nuevas caracteristicas, que
a la postre pasaran a ser competencia de los procesos
Operaciones, los cuales se ocuparan entonces de implantarlas.
En forma adicional, efectian el retiro de productos de la plaza
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de mercado. Los procesos Desarrollo y Retiro de Productos
estan orientados hacia proyectos (la gestion continua de las
ofertas de productos entra en el campo de accién del sector
Operaciones). Las medidas claves de estos procesos radican
en el grado de efectividad con que los productos y servicios
podran ampliarse, y en la oportunidad o el momento idéneo
para que nuevos productos y servicios o articulos sean
lanzados al mercado Estos procesos manejan también el
producto principal, las actualizaciones y optimizaciones del
servicio. El seguimiento y compromiso del desarrollo de los
Planes Comerciales constituyen elementos claves de estos
procesos, al igual que una disciplina de gestion de proyecto
para la cual se utlizan esquemas de criterios de calidad
definidos (quality gates).

5.6.5.8. Desarrollo de Ventas y Canales (M&OM - PLM): Los procesos Desarrollo
de Ventas y Canales se dedican a desarrollar el soporte y respuesta a los productos y
servicios nuevos 0 existentes, al igual que a los clientes existentes o potenciales. El
Desarrollo de Ventas esta estrechamente ligado a la Gestion de Ventas dentro de la
zona de procesos Operaciones. El proceso Desarrollo de Ventas asume la
responsabilidad de desarrollar los planes de compensacion ligados al producto, de
definir los objetivos de percepcién del producto, de organizar un entrenamiento de
ventas del producto, de disefiar una metodologia de identificacion de prospecciones, de
favorecer los métodos y procedimientos de ventas para con los nuevos productos. Los
procesos Desarrollo de Canales determinan los canales que deberan utilizarse para la
venta de los productos de la empresa. Tendran que garantizar, al igual, la alta
prestacibn de un canal para fines de venta y soporte de productos. Los procesos
Desarrollo de Canales incluyen también la negociacion de canales especificos, la
definicion y/o actualizacién del proceso gestion de cuentas, la fijacién de precios para un
canal especifico, etc

5.6.5.9. Comunicaciones y Promociones de Marketing (M&OM - PLM): Los
procesos Comunicaciones y Promociones de Marketing tienen por mision la cobertura
de todas las comunicaciones dirigidas a clientes y mercados. Deben desarrollar y
manejar las comunicaciones de marketing en direccibn de clientes existentes o
potenciales. Las comunicaciones implican tanto el mensaje publicitario en si como el
encauzamiento de la literatura publicitaria, es decir, los medios de difusion. Las
Comunicaciones de Marketing pueden desarrollar un mensaje y hacerlo publico por via
de insercion de anuncios, comunicaciones telefénicas con los clientes, publicidad en
las revistas o cualquier otro mecanismo apropiado. Comunicaciones de Marketing
desarrolla y maneja interfases con la prensa (noticias de prensa, etc.). Lo anterior
comprende organizacion de entrevistas de prensa, planificacion de un calendario para
programar insercion de anuncios, etc.

Por otro lado, la Promocion de Marketing implica el desarrollo de promociones
especificas tendientes a la venta de productos, retencién de clientes y atraccion de
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nuevos clientes.

Los procesos Promocion de Marketing crean las campafas promocionales y de
publicidad destinadas al mercado, clientes y canales-objetivo. Desarrollan las
campafas y el marketing colateral, ya sea a través del correo directo, los anuncios en
diarios, etc. Los procesos Promocién de Marketing trabajan conjuntamente con los
otros procesos de Marketing, Ventas y Oferta, Gestién de la Comercializacién de la
Marca, Estudio de Mercado y Publicidad para la concepcion de promociones y
publicidad de marketing, con vistas a determinar la participacion y presencia en los
salones comerciales, para dar apoyo a las presentaciones del producto, etc. Los
procesos Promociones de Marketing sostienen una interfase con los procesos Tasa de
Respuesta a las Campafias de Marketing en el terreno de la Gestion de la Relaciéon
Cliente para poner en ejecucion la campafia.

De entre las actividades fundamentales de estos procesos, cabe citar la colocacion del
producto en el mercado, en especial versus los productos competitivos.

5.6.5.10. Evaluacion del Comportamiento del Producto, del Marketing y
del Cliente (M&OM - PLM): Los procesos Evaluacién del Comportamiento del
Producto, del Marketing y del Cliente realizan una evaluacion de la prestacién de los
procesos Marketing y Gestion de la Oferta, con objeto de determinar si se llega a las
metas fijadas al momento de transferir los cambios y mejoras a los procesos GRC.

5.7. PROCESOS GESTION Y DESARROLLO DEL SERVICIO
(SD&M)

Gestion y
Desarrollo del
Servicio

I I I

Politica del Sewicio Prestacion del Despliegue del de Servicios Prestacion del
Servicio Servicioy de las
Operaciones

Servicio

Estrategiay Planificacion y Capacidad de Desarrollo y Retiro Evaluacion de 1a

Figura 1-30: Procesos Gestion y Desarrollo del Servicio Nivel 2
Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf
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5.7.1. Gestion y Desarrollo del Servicio (SD&M) Descripciones de Procesos

Nivel 2.

5.7.1.1. Estrategia y Politica del Servicio (SD&M - SC)

cif

Los procesos Estrategia y Politica del Servicio definen los
estandares del servicio, las capacidades claves requeridas, el
soporte necesario, los elementos de concepcion al igual que los
pardmetros de costo. Estos procesos definen las politicas a
seguir en lo referente a los servicios técnicos.

5.7.1.2. Planificacion y Prestacion del Servicio (SD&M - SC)

S

Los procesos Planificacion y Prestacion del Servicio proveen y
desarrollan planes de servicio anuales y plurianuales como
soporte para los productos y las ofertas; éstos incluyen
previsiones de volumen, negociaciones para los niveles
requeridos de recursos. Asimismo, deben implicar en estas
planeaciones a la Gestién y Desarrollo del Servicio y a la
Cadena de Aprovisionamiento, al igual que obtener una
aprobacién de los planes por parte de los directivos.

Las previsiones de solicitud de servicio, lo mismo que la
captacion de nuevas oportunidades, representan factores
esenciales para asegurar que la empresa esta en condiciones
de implantar los servicios necesarios a fin de satisfacer las
necesidades futuras de sus clientes o clientes potenciales.

5.7.1.3. Capacidad de Despliegue del Servicio y de las Operaciones (SD&M -

ILM).

Los procesos Capacidad de Despliegue del Servicio y de las
Operaciones planifican y ponen a disposicion las capacidades
totales requeridas para proveer los cambios al servicio, en caso
de necesidad. Esto implica integrar la capacidad desplegada
desde el interior de la empresa con la capacidad desplegada
por el proveedor/asociado.

Las previsiones de solicitud de servicio, lo mismo que la
captacion de nuevas oportunidades, representan factores
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esenciales para asegurar que la empresa esta en condiciones
de implantar los servicios necesarios a fin de satisfacer las
necesidades futuras de sus clientes o clientes potenciales.

5.7.1.4. Desarrollo y Retiro de Servicios (SD&M - PLM)

Los procesos Desarrollo y Retiro de Servicios estan orientados

H hacia proyectos, ya que se ocupan en desarrollar y poner a
disposicién servicios nuevos o mejorados. Estos procesos
AN NEEN comprenden puesta en ejecucion del proceso y del

procedimiento, cambios en los sistemas y documentacion del
cliente. Efectian de igual manera el despliegue y testing del
servicio, gestion de capacidades y cotizacion de los costos del
servicio. En forma similar, deben asegurar una eficiencia por
parte de la empresa al momento de procurar Servicios
conforme a las exigencias.

5.7.1.5. Evaluacién de la Prestacion del Servicio (SD&M - PLM): Los procesos
Evaluacién de la Prestacion del Servicio llevan a cabo una evaluacion de la prestacion
de los procesos Gestion y Desarrollo del Servicio para determinar si se estan
alcanzando las metas fijadas al momento de transferir los cambios y mejoras a los
procesos Gestion del Servicio y Operaciones.

5.8. PROCESOS GESTION Y DESARROLLO DE RECURSOS
(RD&M)

Gestion y
Desarrollo de
Recursos
|
I [ [ [
Estrategiay Politica Planificaciony Capacidad de Desarrollo de Evalcin el
Compromiso de Despliegue de los Yagacn e 4
IdeTIosnR;actfrsosy i Recursos y Recursos y de las Heckncs Prestacion de los
a Tecnologia Tecnologia Operaciones ° Recursos

Figura 1-31: Procesos Gestién y Desarrollo de Recursos Nivel 2
Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf
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5.8.1. Gestion y Desarrollo de Recursos Descripciones de Procesos Nivel 2

5.8.1.1. Estrategia y Politica de los Recursos y de la Tecnologia (RD&M - SC)

Los procesos Estrategia y Politica de los Recursos y de la Tecnologia
‘ | H realizan una comprension inteligente de la infraestructura de la empresa, de

las exigencias de infraestructura en relaciébn con las actividades de la
empresa y la forma como puede ser desplegada una infraestructura nueva
0 mejorada. Estos procesos desarrollan una serie de estrategias y politicas
para la empresa por cuanto se refiere a la tecnologia y los recursos, en
concordancia con los lineamientos comerciales a largo plazo de la empresa

5.8.1.2. Estrategia y Politica de los Recursos y de la Tecnhologia (RD&M -
SC):Los procesos Planificacion y Compromiso de Recursos y Tecnologia desarrollan
los planes anuales y plurianuales de alto nivel destinados a la infraestructura de la
empresa, tanto para los recursos que dan soporte directamente a los productos y
servicios proporcionados al cliente, como para los recursos que brindan soporte a la
Empresa. Estos procesos involucran las capacidades de servicio, tecnologia y recursos,
pero no deciden sin embargo si el aprovisionamiento se hara internamente («
concepcion ») o externamente (« adquisicion »).

5.8.1.3. Capacidad de Despliegue de los Recursos y de las Operaciones
(RD&M - ILM)

Los procesos Capacidad de Despliegue de los Recursos y de
ﬁ‘ las Operaciones definen la capacidad o requerimientos de

capacidad para desplegar las tecnologias nuevas o mejoradas
y los recursos asociados.

Estos procesos deben garantizar que los recursos redes,
aplicaciones e informatica se pondran a disposicion en forma
oportuna, conforme a los planes establecidos por el sector
Desarrollo de Recursos. Se encargan de desplegar las
capacidades de recursos fisicos necesarios para las
operaciones cotidianas y la prosperidad de la empresa. De
forma similar, proveen los cimientos sobre los cuales se
estructuraran todos los servicios y recursos.

Las configuraciones de la Red Légica (como la integracion de
los elementos de recurso) son tan importantes para los
recursos de red como los aspectos fisicos. Todos los aspectos
deben planificarse y considerarse en la concepcion e
implantacién de la red, lo que comprende la infraestructura que
posee la empresa y los proveedores/asociados, al igual que
otros recursos fisicos y elementos légicos.

99



5.8.1.4. Desarrollo de Recursos (RD&M - PLM): Los procesos Desarrollo de
Recursos asumen la tarea de desarrollar las tecnologias o recursos asociados, ya se
trate de tecnologias nuevas o mejoradas, de tal manera que los nuevos productos
puedan estar disponibles para efectos de venta. Asimismo, se ocupan de definir la
capacidad o requerimientos de capacidad establecidos por Planificacion y Compromiso
de Recursos y Tecnologia. Deciden también las prioridades y oportunidad para adquirir
recursos provenientes del exterior, para lo cual consideran la politica comercial global
gue ha instaurado la empresa para este propoésito. Estos procesos asumen de igual
forma la responsabilidad de retirar o suprimir la tecnologia o los recursos asociados que
ya no utilizara la empresa.

Los recursos pueden ser construidos y en ciertos casos arrendados a otros proveedores
de servicios o0 abastecedores.

Para tener la seguridad de que se optara por la solucibn mas eficiente, las
negociaciones de acuerdos sobre el nivel de la red con proveedores y asociados
revestiran una importancia fundamental tanto para la construccién como para el arriendo
de recursos. Estos procesos interactian sensiblemente con los que conforman el sector
Desarrollo del Producto y de la Cadena de Aprovisionamiento.

5.8.1.5. Evaluacion de la Prestacion de los Recursos (RD&M - PLM): Los
procesos Evaluacion de la Prestacion de los Recursos llevan a cabo una evaluacion de
la eficiencia (prestacién) de la infraestructura desde el punto de vista del costo, de la
disponibilidad y de los objetivos de calidad. Realizan una estimacién para determinar si
el Proceso Gestion y Desarrollo de Recursos alcanza las metas fijadas al momento de
transferir los cambios y mejoras a los procesos Gestion de Recursos y Operaciones,
para de esta forma identificar las actualizaciones requeridas en aras de poner en
ejecucion los planes trazados.

5.9. PROCESOS GESTION Y DESARROLLO DE LA CADENA DE
APROVISIONAMIENTO (SCD&M)

Gestion y
Desarrollo dela
Cadenade
Aprovisionamiento

l
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Estraegia y Pditica Planificacion e Capacidad, Gestion del Cambio Evaluacion del

dela Cadena de Imglicacion de la Disponibilidad dela yDesarollo dela Comportamiento de

Aprovsionamiento Cadena de Cadena de Cadena de la Cadenade
Aprovisionamiento Aprovsionamiento Aprovisionamiento Aprovisionamiento
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Figura 1-32: Procesos Gestién y Desarrollo de la Cadena de Aprovisionamiento Nivel 2
Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf

5.9.1. Gestion y Desarrollo de la Cadena de Aprovisionamiento
Descripciones de Procesos Nivel 2.

5.9.1.1. Estrategia y Politica de la Cadena de Aprovisionamiento (SCD&M -
SC).

Los procesos Estrategia y Politica de la Cadena de
Aprovisionamiento desarrollan las estrategias y politicas de la
empresa referentes a la Cadena de Aprovisionamiento, al igual

oEE que las politicas empresariales de compromiso e interacciones
TT1T11 proveedor/asociado. Por ejemplo, la Empresa decide si la
Hﬂﬂﬂg Cadena recurrira a la externalizacion o a los contratistas

externos por cuanto se refiere al aprovisionamiento de Redes
Mdviles. Los procesos funcionales, al igual que los procesos
Gestién del Ciclo de Vida de la Infraestructura y del Producto,
guian los procesos Estrategia y Politica de la Cadena de
Aprovisionamiento.

5.9.1.2. Planificacion e Implicacion de la Cadena de Aprovisionamiento
(SCD&M - SC): Los procesos Planificacion e Implicacion de la Cadena de
Aprovisionamiento desarrollan los planes anuales y plurianuales para la cadena de
aprovisionamiento de la empresa, lo que trae consigo un compromiso mayor hacia la
empresa. Esto incluye asimismo una aportacion a los otros procesos y funciones y un
compromiso para con éstos. Por ejemplo, la Empresa planifica el aprovisionamiento de
las Redes Moviles de Tercera Generacion e implica en el proyecto a todos los referentes
(stakeholders) internos de la empresa.

5.9.1.3. Capacidad, Disponibilidad de la Cadena de Aprovisionamiento
(SCD&M - ILM).

Los procesos Capacidad, Disponibilidad de la Cadena de
Aprovisionamiento llevan a efecto una evaluacion de los
nuevos proveedores/asociados, con objeto de determinar
aquellos que podran satisfacer las necesidades de la empresa,
ya por sus mejores Servicios, ya por sus mejores recursos.
Estos procesos incluyen el inicio y culminacion de acuerdos
comerciales con la cadena de aprovisionamiento a fin de
permitir el despliegue de las capacidades comerciales y
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técnicas que se precisan para satisfacer las necesidades de la
empresa. Por ejemplo, la Empresa firma contratos con un
proveedor de Red Movil Tercera Generacion y establece nexos
entre los Sistemas TI del Proveedor y la Empresa, lo que
favorece el desarrollo de procesos y productos especificos.

5.9.1.4. Gestién del Cambio y Desarrollo de la Cadena de Aprovisionamiento
(SCD&M - PLM).

Los procesos Gestidén del Cambio y Desarrollo de la Cadena de
Aprovisionamiento son esencialmente procesos orientados a
proyectos ligados al desarrollo de la cadena de
aprovisionamiento, cuya misiéon es la de dar soporte a la
modificacion o extension del catadlogo de servicio. A los nuevos
prestadores de servicios se les puede requerir que amplien los
servicios que un proveedor pone a disposicién de sus clientes,
gue optimicen la prestacion para los requerimientos de
externalizacién y contrataciones externas, etc. Estos procesos-
proyectos identifican nuevos proveedores o0 asociados,
desarrollan y establecen convenios con el proveedor o
asociado. Adicionalmente, estos procesos guian la
automatizacién y gestion del cambio para la cadena de
aprovisionamiento. Por ejemplo, los Procesos y Aplicaciones TI
se desarrollan en forma tal que la Portabilidad del Numero
Movil se pueda ofrecer para los moéviles de tercera generacion.

5.9.1.5. Evaluaciobn del Comportamiento de la Cadena de
Aprovisionamiento (SCD&M - PLM): Los procesos Evaluaciéon del Comportamiento
de la Cadena de Aprovisionamiento llevan a cabo una evaluacién de la prestacion de los
procesos Gestion del Cambio y Desarrollo de la Cadena de Aprovisionamiento para
determinar si se han alcanzado las metas fijadas al momento de transferir los cambios y
mejoras a los procesos Gestion de la Relacion Proveedor/Asociado
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6. EMPRESA EBUSINESS DE UN PROVEEDOR DE SERVICIOS

Como se ha mencionado anteriormente el eTOM modelo mejorado engloba el
marco total de procesos de negocios para una empresa de proveedor de servicios
que opera en la industria de Servicios de la Informacion y de las Comunicaciones,
por lo cual reconoce la necesidad de integrar los negocios tradicionales y los
procesos eBusiness. Esta seccion establece el contexto eBusiness que condujo a
la evolucion del Marco TOM al Marco de Procesos de Negocios eTOM.

La vida de los negocios se ha tornado mas dificil de lo que habia sido hasta ahora
para los negocios y nuevos negocios basados en los patrones antiguos de una
economia que paulatinamente se vuelve obsoleta. Previo a la Internet y al
eBusiness, el cambio se daba en forma rapida y constante, pero era no obstante
mas predecible que la complejidad que asoma en la actualidad. El enfoque del
pasado reciente habia sido el administrar y hacer funcionar los negocios
correctamente, teniendo como foco central las practicas de Gestiéon de Calidad.
Los dirigentes de negocios de una empresa conocian las acciones que debian
emprenderse, como por ejemplo, reducir costos, lanzar nuevos productos, adquirir,
recurrir a las fusiones, etc. Hoy, el cambio no sélo opera a la velocidad de la
Internet, sino que se torna mas complejo y abarca todos los aspectos. Las
compafiias no estan seguras de quiénes son sus competidores, cudles son sus
fuerzas y habilidades fundamentales y si los negocios que han realizado en forma
Optima por numerosos afios podran mantenerlas rentables en el futuro. Como
factores subyacentes a esta incertidumbre, aparecen en escena la Internet y todas
las tecnologias que se le asocian. Aun cuando la telarafia mundial esté
actualmente en uso basicamente para reproducir actividades tradicionales, ha
empezado no obstante a impactar los negocios en forma quizas mas penetrante y
mas variada que cuando se produjo la llegada de la mayoria de nuevas
tecnologias antes de la aparicion de la Red Mundial.

Los “atributos de camaleén” de la Internet y del mundo eBusiness que la World
Wide Web posibilita pueden conducir a la incertidumbre, siendo una de las
principales razones de ello el impacto iterativo de la Internet en los objetivos de
negocios, en el Modelo de Negocios mismo y en los procesos de un negocio. De
pronto surge el sentimiento o apremio de poner en aplicacion la Internet y/o el
eBusiness en la mayoria de los aspectos de los negocios.
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Dos factores adicionales acentian el sentimiento de riesgo y auguran un riesgo
real de fracaso hoy en dia; p.ej., el alto costo de inversién en Tecnologia de la
Informacién (IT) para lograr éxito con el eBusiness y el alto indice de fracaso en
proyectos IT. La cantidad de negocios potenciales y de inversion IT que se
requiere para sacar ventaja de las oportunidades del eBusiness es considerable
para cualquier empresa. Esta inversion es probablemente mayor que cualquier
inversion en IT que la empresa haya realizado hasta la fecha.
Desafortunadamente, los resultados obtenidos por inversiones en IT no han sido
del todo buenos en términos generales. Las iniciativas de inversion IT constituyen
una de las decisiones de mas alto riesgo que deben tomar los ejecutivos
empresariales, tomando como base el rendimiento del proyecto IT y el orden de
inversion requerida. El 84% de proyectos IT son tardios, exceden el presupuesto
programado o son cancelados. En 1999, por ejemplo, de los 184 billones de
dolares gastados en Tecnologia de la Informacion tan sélo por corporaciones
norteamericanas, los proyectos completados solo lograron 60% de sus obijetivos.
Los resultados obtenidos de las iniciativas eBusiness no son mucho mejores; p.ej.,
una de cada tres iniciativas eBusiness fracasa y mas de la mitad de iniciativas
eBusiness sobrepasan el presupuesto asignado.

Asi las cosas, la misién del TM Forum de automatizar los procesos de negocios
conforme a los estandares y modelos comunes dotados de una flexibilidad que
permite su pronta funcionalidad, reviste una importancia nunca antes vista. El
eTOM intentara desmitificar parte de este entorno. Aun cuando este modelo
mejorado no abordard ni debera abordar aspectos tales como el modelo de
negocios que debiera adoptar necesariamente un proveedor de servicios, Si
proveera en cambio ciertas formas de comprender el impacto de la Internet y hara
énfasis en la importancia de la estrategia eBusiness como un elemento
significativo para desarrollar las estrategias y el modelo de negocios estratégico de
la empresa (qué mercados, qué clientes-objetivo, qué productos, etc.). El modelo
de negocios y estrategias, incluyendo la estrategia eBusiness, guian tanto el
Marco de Procesos de Negocios como la estrategia de los Sistemas de
Informacion.

6.1. ENTORNO EBUSINESS

El ambito de los negocios esta siendo revolucionado por el ecommerce y el
eBusiness. Las adquisiciones y ventas en el entorno del ecommerce se realizan a
través de medios digitales, mientras que el eBusiness incluye todos los aspectos
del ecommerce, pero también los procesos y aplicaciones relacionados
directamente con el cliente y los procesos internos y automaticos de gestion. La
racionalizacion de interacciones, productos y pagos de clientes a compafias y de
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comparfias a suministradores, estd modificando fundamentalmente los modelos y
enfoques de negocios. De la misma forma, esta cambiando radicalmente la
interaccion con los clientes. El eBusiness esta teniendo impacto en practicamente
todos los aspectos de una empresa comercial 0 un negocio. Para no quedar a la
zaga de este nuevo paradigma, las empresas estan estableciendo nuevas reglas
por via de disefios de negocios basados en las nuevas tecnologias, en los nuevos
procesos interempresariales y en la integracion de operaciones a fin de dar
soporte a las exigencias cambiantes del cliente. Resulta ya imperativo tener una
integracion de los negocios, de la tecnologia y del proceso. El equipo de gestion
empresarial de un proveedor de servicios debe entender lo que la tecnologia
puede posibilitar si se aplica a sus negocios. Esto debe entenderse como una
estrategia que conforma la base de las estrategias de la empresa y de su modelo
de negocios.

Existen varias alternativas para implementar el eBusiness. Algunas compafias
vislumbran el eBusiness o el ecommerce como unidades separadas. Las hay que
sobreponen el eBusiness en operaciones comerciales tradicionales, mientras otras
empresas comerciales enfocan el eBusiness como una sustitucion de las
operaciones comerciales tradicionales.

Las empresas eBusiness con mayor éxito integran el eBusiness y los negocios
tradicionales ahi en donde el costo, la calidad y los beneficios pueden
racionalizarse de la mejor manera. No se trata aqui tan soélo de *“cricks y bricks” o
de producir paginas Web, aun cuando el integrar puntos de venta y operaciones
Web es a las claras una parte fundamental del modelo de algunas empresas. La
integracion del eBusiness y las operaciones comerciales tradicionales es el
esquema que mejor conviene a los Proveedores de Servicios de la Informacion y
de las Comunicaciones, y por tanto, constituye la asuncién subyacente del eTOM.
Las tres principales razones por las que los Proveedores de Servicios deben
integrar el eBusiness con los procesos de negocios tradicionales, son:

Altas expectativas sobre el cliente y la necesidad de migrar a un enfoque de
gestion de la relacion cliente que incrementa la retencion de clientes y
aumenta el valor que los clientes aportan a la empresa.

Aseguran una ganancia de productividad sostenida.
Proveer una gama de productos y servicios mas amplia para los clientes de
la industria de Servicios de la Informacion y de las Comunicaciones, ya que

este sector, mas que cualquier otra industria, requiere mayor colaboracion e
integracion de procesos.
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Si se tratase simplemente de vincular las tecnologias emergentes con los
mercados existentes o viceversa, el reto de gestion no seria tan dificil y mas que
familiar para los proveedores de servicios. Sin embargo, el desafio radica en que
tanto las tecnologias como los nuevos mercados estan emergiendo
simultaneamente y a grandes pasos. Mientras las nuevas tecnologias emergen,
afectan por ende las necesidades de los clientes; a su vez, las necesidades de los
clientes inciden en los disefios o concepciones de negocios. Conforme emergen
las nuevas concepciones 0 arquitecturas de negocios, éstas afectan a los
procesos, los cuales a su vez influyen en la siguiente generacién de tecnologia.

El entorno eBusiness tiene en su nucleo un enfoque en las relaciones porque
posibilita un tipo de relaciones que antafio no eran posibles. Se pueden observar
hoy en dia diversas relaciones de negocios bastante interesantes que estan
siendo intentadas dentro del mercado. Las empresas eBusiness efectian la
transicion de entidades monoliticas e integradas verticalmente hacia
corporaciones virtuales que deben controlar una red de valor compleja con la
misma o mejor eficacia que conforme a una disposicion de integracion vertical. Un
elemento significativo del eBusiness es la racionalizacion y la automatizacion de la
red de valor a fin de obtener una ganancia de productividad significativa a través
de todos los recursos y actores econémicos.

Existe una cantidad floreciente de documentacion que esta siendo publicada a
diario en relaciébn con el eBusiness. Son numerosas las perspectivas, las
evaluaciones del entorno y las acciones recomendadas. No resulta de utilidad el
extenderse aqui en una prolongada discusion referente al entorno actual y al
mundo actual de los proveedores de servicios. Para definir el marco que nos
ocupa, el entorno en el cual viven los proveedores de servicios es captado
brevemente en el capitulo Objetivos y en esta introduccion a la empresa
eBusiness de un proveedor de servicios. Adicionalmente, este entorno,
particularmente los modelos B2B (Business-to-Business o interempresariales), es
tan nuevo y dindmico, que para detallarlo mas a fondo una representacion visual
seria demasiado limitada.

Las partes restantes de este capitulo dan una idea general de las premisas y
criterios de éxito del eBusiness que fueron puestos en aplicacion durante el
desarrollo del eTOM. Esto esta basado en estudios de mercado efectuados por el
TM Forum con empresas eBusiness que han tenido éxito, en aportaciones de
miembros y en la revision y analisis de literatura actual sobre este topico.

6.1.1. Definicion de Empresa eBusiness: Una empresa eBusiness se ubica en el
corazon de una red de valor enfocada en el intercambio de valor para dar soporte
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a las necesidades del cliente a través de las relaciones. El intercambio de valor es
posibilitado electrénicamente, pero no es exclusivamente electronico. Una
empresa eBusiness exitosa integra el intercambio de valor a través de variados
medios y escenarios entre los actores de la red de valor; p.ej., cliente, proveedores
de servicios, intermediarios, suministradores y proveedores de complementos. Las
empresas eBusiness que cosechan triunfos integran el valor de suministradores,
asociados y otros proveedores a modo de empresa virtual percibida por el cliente
como una corporacion que recoge los beneficios de una entidad organizada
verticalmente.

Una empresa eBusiness no es simplemente una entidad comercial que practica el
ecommerce; no es Unicamente una empresa punto com. El eBusiness no es sélo
el tener funcionando un sitio Web o el concretar negocios con base en un
funcionamiento totalmente electrénico.

Una Empresa eBusiness es la que integra los negocios que se efectdan por la via
tradicional con las oportunidades del eBusiness y que hace uso de la Internet y de
tecnologias asociadas en donde mejor convenga a sus fines; la que incrementa la
productividad, la que acrecienta ingresos, la que mejora las relaciones con el
cliente y/o mejora la calidad o competitividad.

6.1.2. Estrategia eBusiness y Modelos de Negocios de un Proveedor de
Servicios:La Gestion Comercial o de Negocios que se practica en toda empresa,
debe comprender qué es lo que la tecnologia puede potenciar en direccion de sus
modelos de negocios y procesos. Esto no implica conocer al dedillo todos los
aspectos técnicos aferentes, pero si significa entender en qué forma la tecnologia
puede impactar el Modelo de Negocios Empresarial haciéndolo viable en mayor o
menor grado.

Como se menciond anteriormente, una estrategia eBusiness en los niveles mas
altos de la empresa constituye una condicién sine qua non para el éxito. Esto es
basicamente cierto porque la Internet puede afectar radicalmente el modelo de
negocios y estrategias de la empresa. Una simple manera de visualizar lo anterior
es echar un vistazo a las interfases clave de la empresa e imaginar lo que un
eBusiness excepcionalmente llevado podria hacer con esa interfase o esas
interfases para arramblar con los negocios, por asi decirlo. Expertos en Estrategia
de Punta han identificado 12 potencialidades basicas (o e-facilitadores) de la
Internet, los cuales pueden aplicarse al mirar dentro de los procesos y modelo de
negocios de un proveedor de servicios, aunque en realidad son aplicables para
cualquier negocio. La idea es comprender esto e identificar dénde y cuando la
Internet y sus potencialidades afectaran el Modelo de Negocios de la empresa. El
utilizar estas 12 potencialidades basicas de Internet resulta de gran utilidad
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cuando se observa un proceso, ya que asi es posible detectar en donde, mediante
una de estas potencialidades, puede cambiar radicalmente el proceso y quizas el
modelo de negocios piloto. Internet mejora la aptitud para encauzar estas
potencialidades.

El eTOM comienza a poner en aplicacion algunos de estos conceptos de
potencialidad de la Internet en, por ejemplo, el disefio arquitecténico de procesos,
por lo que continuard desarrollando la aplicacion de estas potencialidades en
procesos, lo cual podra constatarse en futuras publicaciones. Para facilitar la
comprension de como las potencialidades basicas de Internet pueden emplearse
en aras de cambiar las reglas de juego en el Mercado de Servicios de la
Informacién y de las Comunicaciones, se listan en la Tabla 2. Breves
descripciones de las potencialidades clave.

Potencialidad Internet Descripcion

Agregacion Capacidad para reclutar grandes grupos de
compradores o vendedores a fin de obtener
mejores costos o precios Abarca tanto aspectos
de demanda como de suministro

Fabricacion sobre Pedido Capacidad para que un cliente haga un pedido
de un producto configurado conforme a sus
necesidades especificas

Libre Servicio del Cliente Capacidad para que el cliente se haga cargo de
sus propios pedidos y de la satisfaccion de
éstos

Distribucién Directa del Producto Capacidad para que un productor o0 un

fabricante de un producto o servicio le venda
directamente al usuario final, evitando con ello
los métodos tradicionales de venta y distribucién
a través de intermediarios entre productores vy
consumidores

(también llamada desintermediacién)

Integraciéon de Canales Capacidad para integrar diversos canales dentro
de un sistema de distribucion y de ventas
coherente en contraposicion de una distribucién
directa del producto

Formacioén de un Consorcio Capacidad para vender productos o servicios a
clientes que los disponen en paquetes junto con
otros productos que han sido “puestos en
consorcio” por parte de otros abastecedores,
quienes, a su vez, revenden los paquetes de
productos o los ponen en manos de terceros. En
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este proceso entran en juego tres actores
basicos: el transactor originador, el consorcista
intermediario y el distribuidor.

Conocimiento Comerciable Capacidad para tornar el conocimiento interno
en un activo valioso al digitalizarlo y volverlo
disponible en la Web.

Reagrupamiento de Productos Capacidad de una entidad para utilizar la
Internet a fin de agrupar productos o servicios
estrechamente ligados pero diferentes y por
separado, en combinaciones que no serian
posibles sobre wuna base autbnoma o
independiente.

Tabla # 2 Potencialidades de Negocios Posibilitadas por la Internet y Tecnologias Asociadas
Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf

El emplear cualquiera de estas potencialidades supone una inversion significativa
en tecnologia de la informacion (TI), pero también una reestructuracién importante
de los procesos de negocios. El desplegar una nueva estrategia de negocios, en
particular la que implica hacer cambios parciales o completos en un modelo
empresarial y que exige un redisefio significativo de procesos e inversién en Tl, es
el tipo de riesgos que debe enfrentar un proveedor de servicios en este nuevo
entorno del eBusiness. Mediante el empleo de un Marco comun de Procesos de
Negocios en un entorno eBusiness que engloba la totalidad de la empresa, este
riesgo puede reducirse considerablemente. Ademas, la aplicacion de los principios
y enfoques del modelo NGOSS del TM Forum para el analisis, concepciéon e
implementacion de sistemas, puede reducir ain mas estos riesgos. No obstante,
el trabajo méas importante que debe llevar a cabo un proveedor de servicios es el
analizar como pueden aplicarse las potencialidades de Internet en sus negocios,
en términos de su modelo y procesos, a fin de posibilitar el éxito. Algunas
companfias eligen efectuar este analisis tomando como base los logros de la
competencia; mas especificamente, examinando por ejemplo en doénde un
competidor le gana a otros terrenos en la consecucion de negocios, de manera
que se puedan establecer mas claramente las vulnerabilidades y acciones a
tomar. Como es el caso con cualquier serie de estrategias, la parte mas critica de
la estrategia o plan es el establecer las prioridades para emprender las acciones
requeridas resultantes del analisis. El Enfoque del Modelo de Negocios es
fundamental. Los atributos de cada enfoque son definidos en la Tabla # 3 desde
un punto de vista del pasado, presente y futuro. El tener una clara direccion del
enfoque de negocios de un proveedor de servicios permitira que éste pueda
desarrollar su infraestructura de procesos con base en la Estructura eTOM. Aun
cuando es de suyo evidente, cabe insistir sin embargo en el hecho de que en el
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ambito actual, un proveedor de servicios debe soportar las altas expectativas en
cada una de las tres areas para tener éxito en el mercado. En virtud de que un
mayor numero de procesos son desarrollados para el eTOM, tanto la aplicacion de
las potencialidades de Internet con vistas a la concepcion de procesos como la
flexibilidad para soportar cada una de estas areas de enfoque, serdn mas vastas
que en la Publicacion 1 del eTOM.

Innovacion

Operacional

Servicio al Cliente

Enfoque de Modelo de Negocios

Expectativas Cambiantes

Pasado

Presente

Futuro

[~ Investigacion Lnterna
‘Mejeramiente Constante
*Aversién al Riesgo

* Adquizicién de Muevas
Ideas

*Cambiande laz Reglas
del Juege

*Aceptande Riesgos

* Cultura de Innovaci én
+Educacién del Mercade

rSatisfacer en Forma
Constante al Cliente

[ Investigacion Interna
*Mejoramiente Constante
*Aversién al Riesgo

+Suministro
*Alta Calidad

Precio

+ Soluciones Perzonalizadad
*Externalizacion

'Efectiv.de loz Procesos §
de Extremo a Extremo

[ Facilidad de Utilizacian
'Fiabilidad

‘Funcionalidad B dzica

1Soperte Excelente
*Calided de loz Prod.

+Orientacién del Serv.

* Libre Servicie
*Marketing Perzonalizade

*Valor

Tabla # 3 Enfoque de Modelo de Negocios—Expectativas Cambiantes
Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf
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/7. ETOM EL MODELO DEL CONTEXTO DE LAS RELACIONES
DE NEGOCIOS

El modelo de referencia de las relaciones de negocios TOM fue desarrollado con
base en el criterio de que un proveedor de servicios podia establecer relaciones
bien definidas con sus clientes, otros proveedores/operadores, suministradores y
vendedores (Ver Figura 1-33). Fue desarrollado como un modelo que se
adecuaba al tipo de cadena de valor por entonces existente en el ambito de las
telecomunicaciones, sustituyendo la antigua relacion singular de negocios entre el
proveedor de servicios y el cliente conforme a un modelo que contenia mas
relaciones y encerraba una mayor complejidad. Refleja de hecho el entorno de ese
tiempo, que transiciona de una orientacion monopolistica a una tendencia de
liberalizacion, pero sin incluir por ello el contexto actual del eBusiness. Se trata de
un modelo genérico aun valido, pero las relaciones y papeles descritos han ahora
evolucionado en mayor grado. Las relaciones entre las empresas que proveen a
sus clientes los productos asociados a los servicios de informacién vy
comunicaciones, se han vuelto considerablemente mas significativas y constituyen
un elemento esencial para el éxito, e incluso la supervivencia de una compafia en
el mercado de hoy. En tanto aumenta el nUmero de etapas en la cadena de valor,
mas y mas proveedores de servicios y otros socios comerciales se ven
involucrados. Por tanto, el modelo ha sido mejorado para tener en cuenta un
entorno mas exigente al igual que las diversas relaciones y protagonismos que
implica una esfera de actividad semejante.

Cliente [—=2_—__| Proveedor de Servigios|___~
Proveedores

Otros Operadore1

Suministradores

Figura 1-33: Modelo de Referencia de Relaciones de Negocios TOM
Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf
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7.1. MODELO DE REFERENCIA EBUSINESS

En el mercado actual, las compafias deben implementar y capitalizar un caudal de
valor de extremo a extremo y estar cimentadas sobre una tecnologia integrada y
orientada hacia el cliente. Es igualmente necesario que sean parte —y que
realizan la gestion— de las comunidades eBusiness (EBCs), que no son otra cosa
que redes de relaciones que vinculan empresas de servicios, clientes y
suministradores a fin de crear una entidad comercial Unica y reconfigurable, con
objeto de satisfacer las necesidades del cliente. Para desarrollar soluciones de
relaciones-clientela, las compafias deben extenderse mas alld de sus propios
limites a fin de abarcar la totalidad de la empresa que se ha expandido y volverla
transparente para beneficio del cliente. La competencia ya no es simplemente
entre compafias, sino entre comunidades eBusiness y las relaciones que éstas
entrafian. El dmbito eBusiness involucra redes de relaciones cada vez mas
complejas que conforman el espacio en donde operan las empresas. La Figura 1-
34 describe las series de agrupaciones que sostienen relaciones de negocios
entre si dentro de la red de valor. La red de valor debe operar con la eficiencia de
una empresa independiente, lo que exige la gestion de la red a partir de un
proceso mas que partiendo de una base organizacional.

Suministrador

Figura 1-34: La Red de Valor eBusiness
Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf
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La Red de Valor se compone de las siguientes entidades:

1.2.

Cliente — La red de valor existe para atender las necesidades del cliente. El
Cliente no soOlo representa a individuos, sino también a empresas
comerciales.

La Empresa — La Empresa es el nucleo de la red de valor; es el punto
central de ejecucion y es responsable de la red de valor. La Empresa es
también responsable de la plataforma e infraestructura operacional
mediante las cuales los oros socios comerciales pueden colaborar al
suministrar los bienes y servicios al Cliente.

El Suministrador — Los Suministradores interactian con la Empresa, pues
son ellos quienes proveen bienes y servicios que, a Su vez, son
ensamblados por la Empresa a fin de ponerlos en manos del Cliente. La
Empresa depende en gran medida de la capacidad de los Suministradores
al momento de llevar a cabo el suministro.

El Intermediario- El Intermediario efectia una funcibn en nombre de la
empresa, lo cual es una parte de las necesidades operacionales de esta
dltima. Existen tipicamente tres categorias de intermediarios: los
responsables de ventas, del cumplimiento en el suministro y de la
informacién y comunicacion.

El Proveedor de complementos — El Proveedor de complementos provee
productos y servicios adicionales para extender las capacidades de la red
de valor. Por lo general, los bienes y servicios del Proveedor de
complementos se basan en la infraestructura proporcionada por la Empresa

EL MODELO DEL CONTEXTO DE RELACIONES DE

NEGOCIOS ETOM

La red de valor eBusiness descrita en la seccién anterior provee una estructura
genérica del mercado eBusiness. Esta seccion se refiere a la transformaciéon de
esa estructura en un modelo de contexto apropiado para la industria de la
informacion y de las comunicaciones. En particular, esto significa un mayor foco
de atencion en los proveedores de servicios, ya sean minoristas 0 mayoristas, y en
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las relaciones que sostienen entre si, al igual que con otros proveedores dentro de
la red de valor. En la Figura 1-35, el proveedor de servicios de cara al cliente
corresponde pues a la empresa descrita en el corazon de la red de valor en la
Figura 1-34.

Este foco de atencién cada vez mayor en las relaciones de un proveedor de
servicios, se debe a la expansion del eBusiness y otras areas de aplicacion tanto
en intranets privadas como en redes publicas. La interoperabilidad con otros
proveedores de servicios es esencial en tanto la provision de productos de servicio
a los clientes estd involucrando cada vez méas a varios proveedores de servicios
en varios terrenos y segmentos de mercado. Un resultado de lo anterior puede
verse en el crecimiento extensivo de asociaciones, alianzas, plataformas de
negocios y fusiones/adquisiciones que estan teniendo lugar en la industria.
Nuevos tipos de producto enfocados en aplicaciones, por ejemplo un servicio de
informacion basado en Internet, puede requerir una combinacion no solo de
diferentes proveedores de servicios, sino también de servicios individuales o
elementos de servicio que completan el paquete total del servicio. Los procesos de
un proveedor de servicios deben ser vistos mas y mas como parte de una red de
valor global y, por tanto, es de mucha utilidad el comprender las relaciones entre
proveedores de servicios en la red de valor.

Las relaciones eBusiness evolucionan al tiempo que los proveedores de servicios
interactdan con otros proveedores de muy diversas maneras, dependiendo de la
posicion del proveedor individual en la red de valor, del producto que esta siendo
soportado, y de la tecnologia de la informacién y comunicacién sobre la que se va
a suministrar el servicio. Mientras emergen nuevos modelos de servicio, diversos
acuerdos estan en aras de concretarse para dar soporte al suministro del servicio,
lo cual puede traer como resultado la necesidad de que las relaciones de un
proveedor de servicios se establezcan “sobre demanda”. Muy probablemente
también, las interacciones tendrian que instantaneizarse y modificarse en linea y
en tiempo real a fin de soportar un mercado de servicios dinamico y flexible. Otras
relaciones serian mas duraderas y la asociacidn se arraigaria mas entre grupos y
proveedores de servicios. EI Modelo del Contexto de Relaciones de Negocios
eTOM provee una base para describir en qué forma los diversos tipos de
proveedores de servicios pertenecientes a diferentes sectores de mercado,
pueden interoperar conforme a una variedad de relaciones en aras de suministrar
productos de servicio que cumplan con los requerimientos del cliente.

La Figura 1-35 presenta un ejemplo de los papeles y relaciones implicados en
cualquier red de valor Unica que esta proveyendo productos de servicio al cliente.
llustra pues la red de valor desde la perspectiva del papel del proveedor de
servicios de cara al cliente en el corazon de la red de valor. Incluye explicitamente
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este uso que da el proveedor de servicios al Marco de Procesos de Negocios
eTOM en virtud de que el foco central esta en este papel. Otros papeles podrian o
no utilizar el Marco de Procesos eTOM, pero esto no se va a tratar aqui por
razones de simplicidad

Cliente

Proveedor de
Servicios a
Terceros

Suministrador
de Funciones
o0 Procesos

Vendedores de
Hardware. de
Software.

de Soluciones.
etc.

Figura 1-35: El Modelo del Contexto de Relaciones de Negocios eTOM

Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf

La figura refleja el tipo de contexto que se da en un entorno eBusiness en donde
las relaciones de negocios evolucionan constantemente y requieren ser capaces
de admitir una rapida y flexible reconfiguracion ad hoc. Se pretende, por ende, que
los papeles representen el tipo de papeles que podrian estar presentes en
semejante entorno. Por lo tanto el modelo es genérico y adaptable a diversos
contextos diferentes sin intentar reflejar cada uno en particular en forma detallada.
Los siguientes papeles estan diferenciados segun el tipo de producto de servicio
gue proveen o consumen y las relaciones que guardan con otros papeles:
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El papel del Cliente concierne la realizacion de pedidos, el utilizar y (por lo
general) pagar por los productos de servicio. El Cliente puede representar
un Cliente final, en donde el producto proporcionado por la red de valor es
consumido, o un Cliente mayorista que revende el producto proporcionado,
generalmente con cierto valor agregado. Dependiendo de las actividades
del Cliente, podria haber un refinamiento adicional de este papel como
sigue:
8 El papel del Abonado se circunscribe a la conclusion de
contratos para los productos de servicio por los que se abonoé y al
pago de estos productos.

8 El papel del Usuario final es recurrir a estos productos.

El papel del Proveedor de Servicios presenta una vista integrada de
productos de servicio al Cliente. Actia en interfase con el Cliente,
vendiéndole un producto, proveyéndole de contacto y soporte, y elaborando
sus facturas por el producto suministrado. El Proveedor de Servicios puede
entregar parte o todo el producto de servicio al Cliente mismo, o incluso
subcontratar partes o aun todo el producto a otros proveedores de servicios
mientras mantienen el papel de cara al cliente del one-stop shop. El
Proveedor de Servicios es responsable de actuar en nombre de la red de
valor que representa en sus relaciones con el Intermediario al igual que con
el Cliente.

Dentro de los papeles que juega un Proveedor de Servicios, tenemos que
éste puede subcontratar a otros proveedores ya sea para que le provean a
él mismo un servicio especifico o para suministrarle un determinado servicio
al Cliente, en representacion suya o por mera asociacion. A continuacion se
describen los papeles tipicos de un proveedor de servicios:

8 El papel del Proveedor de Servicios a Terceros mantiene una
relacion activa con el Proveedor de Servicios, consistente en
suministrarle un servicio que le ha solicitado para que asi, éste a
su vez, pueda proporcionarle su servicio al Cliente. Por ejemplo,
si un Proveedor de Servicios necesita suministrar a un Cliente
una VPN (Red Privada Virtual) mas no cuenta con las debidas
instalaciones en determinada area geografica, tendrd entonces
gue concluir acuerdos con Proveedores de Servicios a Terceros a
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fin de poder contar con las instalaciones o servicios deseados en
estas zonas geogréficas. Otro ejemplo lo encontramos en una
asociacion ASP (Application Service Providers) con un Proveedor
de Conectividad y un Centro de Datos en calidad de Proveedores
de Servicios a Terceros a fin de posibilitar que el Cliente tenga
acceso Yy utilice el servicio ASP. En otro caso, el Proveedor de
Servicios podria estar agregando valor al producto de servicio
suministrado por el Proveedor de Servicios a Terceros y entonces
vender el producto por su propia cuenta. Cualquier relacion
comercial con el Cliente se efectia en nombre del Proveedor de
Servicios, en virtud de que no existe una relacion contractual
entre el Proveedor de Servicios a Terceros y el Cliente.

El papel del Proveedor de Complementos extiende el producto
proporcionado por el Proveedor de Servicios y ofrece una
capacidad adicional que este ultimo no esta ofreciendo al Cliente;
p.ej., complementa el producto que esta siendo proporcionado por
el Proveedor de Servicios y le afiade valor, si bien no es esencial
para la provisién del producto mismo. Podria actuar, por ejemplo,
como un Proveedor de Contenido especialista para un Proveedor
de Servicios que esta operando un servicio de telefonia movil. El
Proveedor de complementos trabaja en asociacion con el
Proveedor de Servicios y puede mejorar el producto que éste
pone en manos del Cliente. ¢, C6mo?: con sus propios productos,
con lo cual torna mas atractivas y convenientes las interacciones
con el Proveedor de Servicios a los ojos del Cliente. Podria existir
una relacion comercial o de negocios entre el Proveedor de
complementos y el Cliente, dependiendo de la naturaleza del
producto que se esta proveyendo y posiblemente de la cultura
comercial del entorno. Las méas de las veces, los productos
ofrecidos por un Proveedor de Complementos estan en alianza
con otras marcas comerciales.

El papel del Suministrador de Funciones o Procesos asume
una responsabilidad por parte del Proveedor de Servicios, por via
de la externalizacion o de la asignacion de tareas externas, a fin
de suministrar ciertos servicios al Cliente. Esta puede ser un area
particular de competencia que soOlo proveedores de servicios
especialistas estan en condiciones de ofrecer, o incluso una tarea
mas general que no forma parte del ndcleo de actividades
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fundamental de un Proveedor de Servicios, por lo que éste
prefiere delegarla a entidades externas. Cualquier relacion
comercial con el Cliente se efectua en nombre del Proveedor de
Servicios por cuanto no existe relacion contractual entre el
Suministrador de Funciones o Procesos y el Cliente.

Los distintos tipos de Proveedores de Servicios aungue no estan limitados a estas
actividades pueden incluir:

Proveedores de Contenido.
Proveedores de Aplicaciones.
Proveedores de Hospedaje.
Proveedores de Servicios de Internet.
Proveedores de Conectividad.
Proveedores de Acceso.
Proveedores de Transporte.

AN NN N NN

El papel del intermediario proporciona un servicio a cambio de honorarios.
Un comisionista o un agente mediador representa un tipico intermediario. El
servicio suministrado podria ser un servicio de informacion que posibilite a
los clientes el localizar a los proveedores de servicios mas apropiados a sus
necesidades especificas, o la provision de un entorno en el cual los
proveedores puedan dar a conocer sus productos a los clientes en un
mercado electrénico o de intercambios comerciales (*infomediary). En esta
época de la globalizacion y de Internet, un Intermediario puede jugar un
papel importante por cuanto puede promover una transparencia de
mercado, superando con ello los obstaculos geograficos que solian limitar
el conocimiento acerca de los productos disponibles. Los intermediarios
funcionales proveen una funcién especifica, como puede ser la venta, el
pago electrénico o la autenticacion.

Los productos de los Vendedores de Hardware, de Software, de
Soluciones, etc., estan integrados en los productos de los Proveedores de
Servicios y otros Suministradores.

Cabe destacar que se trata aqui de papeles y que las empresas individuales
pueden adoptar diferentes papeles en distintas redes de valor. Los papeles
representan actividades que las diferentes empresas de servicios pueden entablar;
por ejemplo, un proveedor de servicios puede ser el proveedor de servicios de
cara al cliente en una red de valor, y al mismo tiempo un proveedor de servicios a

118



terceros (p.ej. mayorista) en otra. Las relaciones se establecen entre los papeles;
de ahi el modelo del contexto de relaciones de negocios. En el mercado de rapida
circulacion de hoy, las relaciones pueden ser efimeras en comparacion con las
relaciones mas estacionarias del mercado de telecomunicaciones tradicional. Al
dirigir el foco de atencion en papeles mas que en organizaciones, es mas viable el
que se logre un modelo del contexto de relaciones de negocios con mayor
flexibilidad. Las empresas pueden adoptar y desprenderse de papeles en forma
dinamica, pero las relaciones entre los papeles estdn bien establecidas, de tal
manera que la adopcién de un papel particular también definira la relacion de la
empresa que juega tal papel para con otro protagonista econémico.

7.2.1. Relaciones: La relacién Cliente-Proveedor de Servicios se establece
cuando se suministra el producto provisto por la red de valor. La adquisicion de productos
crea el cimiento econémico Y la justificacion para el resto de la red de valor. La vida util de
esta relacién puede variar desde segundos hasta afios.

El Intermediario provee un servicio al Cliente, pero un servicio que no esta
integrado a la cadena de suministro del servicio en la misma forma en que lo esta
dentro de otros papeles de suministro de servicio. Los Proveedores de Servicios
que venden productos a los Clientes tendrdn también una relacion con el
Intermediario, mientras necesiten suministrar, por ejemplo, informacion relativa a
productos que desean vender a los clientes. Los Intermediarios pueden
suministrar servicios adicionales a la red de valor, tales como planificacién,
prevision, marketing, etc.

Un Proveedor de Servicios, ya sea minorista o mayorista, puede mantener una
amplia gama de relaciones de cooperacion con otros Proveedores de Servicios a
fin de cumplir con sus obligaciones para con la red de valor. Las relaciones entre
Proveedores de Servicios pueden estar estructuradas en una variedad de formas
gue no necesariamente se asemejan a la que sostiene un Proveedor de Servicios
con un cliente final. Probablemente existiran acuerdos contractuales de cierto tipo
entre Proveedores de Servicios, que van desde contratos a muy largo plazo hasta
aguellos que se generan en tiempo real para atender necesidades inmediatas y
gue son disueltos poco después de que las necesidades se han satisfecho y la
relacion ha concluido. En un mercado eBusiness, las relaciones adoptan cada vez
mas la forma de asociaciones en donde los Proveedores de Servicios colaboran
con otros en un eje de actividades comerciales, o en una red de valor. Varios
niveles de asociacion pueden existir y diferentes tipos de asociacion estan
emergiendo. Sin importar el tipo y nivel de cooperacion, el manejo efectivo de tales
relaciones se estad volviendo crucial para los Proveedores de Servicios en
cualquier tipo de red de valor o configuracion de cadena de aprovisionamiento. En
realidad, en redes de valor sélidas y consistentes, las empresas se hallan ahora
en la necesidad de enfocar a los proveedores de los proveedores a fin de asegurar
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el Optimo suministro; p.ej., considerar la prestacion y capacidades de un
suministrador terciario.

Una red de valor puede estar compuesta de diversos Proveedores de Servicios
que ofrecen tanto productos similares como distintos, junto con los
Suministradores de Funciones o Procesos que proveen funciones particulares
gracias a las cuales los Proveedores de Servicios pueden entregar sus productos.
Aun cuando muchas relaciones del tipo asociacion son posibles entre los variados
papeles que juegan los Proveedores de Servicios, las relaciones pueden
describirse frecuentemente en forma de una cadena (en donde cada Proveedor de
Servicios esta Unicamente en contacto con el Proveedor de Servicios adyacente
en la cadena), de una estrella (en donde sélo un Proveedor de Servicios tiene
contacto con cada uno de los otros implicados en el suministro del producto de
servicio), o de una mezcla de los dos, con ciertos atributos de cadena y ciertos
atributos de estrella.

Proveedor Cliente Proveedor
Proveedor de Serviciog Proveedor de Servicios
aT a Tercero

Proveedor Cliente
roveedor de Servicios
Tescgros
Tk : Relacion Cliente-Pi A = /"'
GRC: Gestion de la Relacion Cliente o0 N
e e s ==

Figura 1-36: Relaciones de un Proveedor de Servicios que utilizan el Modelo del Contexto de

Relaciones de Negocios y el Marco de Procesos de Negocios.
Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf

Todas estas relaciones pueden ser descritas utilizando el Modelo del Contexto de
Relaciones de Negocios. Por ejemplo, la Figura 1-36 muestra que la relacion
basica entre Proveedores de Servicios corresponde a la del Cliente-Proveedor (0
comprador-vendedor). En semejante contexto, el Proveedor de Servicios que esta
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vendiendo un producto actua en el papel del Proveedor. Cuando interactia con el
papel del Cliente, utiliza los procesos de la Gestion de la Relacién Cliente del
Marco de Procesos de Negocios eTOM. Un Proveedor de Servicios que esta
comprando un producto actua en el papel del Cliente. Cuando interactia con el
papel del Proveedor, utiliza los procesos de la Gestion de la Relacion
Proveedor/Asociado del Marco de Procesos de Negocios eTOM.

Los Vendedores de Hardware, de Software, de Soluciones, etc., tienen
relaciones con todos los papeles, pero dentro de esta red de valor dependen en
mayor grado de los Proveedores de Servicios, por cuanto estos Ultimos requieren
los productos de estos vendedores a fin de suministrar y entregar sus propios
productos. No obstante, en el mundo del eBusiness, las relaciones entre
Proveedores de Servicios y sus Vendedores podrian necesitar de una
transformacion, de suerte que surja una relacion estratégica compartida mas que
la simple relacion de suministrador.

Un Ejemplo

Este ejemplo se ha tomado de una presentacion del Equipo de Suministro del
Servicio Moévil del TM Forum (ver Figura 1-37). El ejemplo muestra las
interacciones entre varios proveedores de servicios y describe un contexto de
negocios tipico para el suministro del servicio mévil

Gestion del Perfil
del Abonado

Proveedor
de
Servicios

Gestion Contable

" Proveedor de \
Delegacion de Servicios de
Valor Agregado

la Provision del Serv.
+

SIA &k
Gestion del Gestion Conta
Servicio al Usuario

l‘ Proveedor

Utilizacion de Red

Delegacion dg
Uso del Servid

Utilizacbn

SLA= Acuerdo del Nivel
del Servicio

Figura 1-37: Un Panorama de Negocios del “Equipo de Suministro del Servicio Mévil del TM

Forum”
Fuente: http://www.tmforum.org/sdata/documents/TMFC678%20TMFC631%20GB921v2%5B1%5D.5.pdf
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Los papeles de las entidades descritas en la Figura 1-37 pueden representarse
dentro del Modelo del Contexto de Relaciones de Negocios eTOM como sigue:

El Abonado representa la parte que toma el Abonado dentro del papel de Cliente.
Como consta en el Modelo del Contexto de Relaciones de Negocios eTOM, el
Abonado es responsable de los acuerdos contractuales con el Proveedor de
Servicios, tales como concluir el contrato /SLA (sobre el nivel del servicio) para el
producto y pagar las facturas.

El Usuario representa la parte que toma el Usuario dentro del papel de Cliente. El
Usuario hace uso del producto y por tanto sostiene relaciones de utilizacion con
otros papeles.

El Proveedor de Servicios representa el papel del Proveedor de Servicios. Este
Proveedor de Servicios asume el papel de cara al cliente e interactia con otros
proveedores de servicios. Es responsable de la provision del producto al Cliente
conforme a los niveles de servicio acordados en el SLA, y también se encarga de
facturar al Abonado por utilizacién del producto. Tiene acuerdos en forma de
Contratos del Nivel de Servicio con el o los Proveedores de Red y los Proveedores
de Servicio de Valor Agregado.

El Proveedor de Servicios de Valor Agregado representa el papel del Proveedor
de Complementos (y posiblemente el papel del Proveedor de Servicios a
Terceros, dependiendo del producto que se esta ofreciendo y de lo que hace el
Proveedor de Servicios con el producto). Los Proveedores de Servicio de Valor
Agregado que suministran contenido, posiciones en portales o E-commerce al
servicio movil ofrecido por el Proveedor de Servicios, por ejemplo, estarian
protagonizando el papel del Proveedor de Complementos. Estos proveedores
suministran productos al Cliente via el Proveedor de Servicios y por ende
mantienen una relacién de negocios Uunicamente con el Proveedor de Servicios.
Los SLA o Contratos del Nivel de Servicio regulan los productos que ellos
entregan, y el uso del producto, en la relacién de negocios, atafie directamente al
Proveedor de Servicios, quien entonces se encarga de facturar al Cliente.

El Proveedor de Red representa el papel del Proveedor de Servicios a Terceros
por cuanto es requerido de manera gque el producto que esta siendo suministrado
por el Proveedor de Servicios pueda ser utilizado. Existe una relacion de
negocios entre el Proveedor de Servicios y el o los Proveedores de Red. Los
Proveedores de Servicios de Valor Agregado y el Usuario mantienen una relacion
de utilizacion con el Proveedor de Red, cuya esfera de competencia esta fuera del
Modelo del Contexto de Relaciones de Negocios. Una vez mas, los SLA regulan el
producto suministrado, y el uso del producto, en esta relacion comercial, atafie
directamente al Proveedor de Servicios.
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7.3. UTILIZACION DEL MARCO DE PROCESOS DE NEGOCIOS
ETOM

Estratégicamente, el proveedor de servicios, con vistas a ser competitivo, debe
integrar y automatizar tanto procesos como sistemas, particularmente en la nueva
era del e-business. Esto debe realizarse para hacer posible la diferenciacion en las
areas criticas, y también para posibilitar costos operacionales menores y el uso de
soluciones adecuadas a una industria en comun a fin de abatir costos en la
implantacion de sistemas, al igual que para reducir el tiempo de acceso al
mercado. Las interacciones entre proveedores de servicios, y entre estos ultimos y
suministradores, deben basarse en un entendimiento comun del marco de
procesos, para con ello evitar conflictos y los consiguientes costos y demoras que
pueden surgir con las soluciones personalizadas.

El Marco eTOM puede utilizarse de diversas maneras para soportar estos
objetivos. Muchos de estos usos ya han sido destacados con anterioridad. El
propésito basico es proveer un marco comun a fin de establecer una direccién a la
integracion y automatizacion de procesos de extremo a extremo, ambas para
aplicarse en sistemas y procesos pertenecientes a los servicios de informacion y
comunicaciones. Los proveedores de servicios pueden utilizar este marco interna
o externamente. También puede ser empleado por suministradores para identificar
desarrollos del producto y para comunicar con sus clientes, los proveedores de
servicios. Es de suyo un punto de partida excelente para proveedores de servicios
que desean revisar su propia arquitectura de procesos Yy quizds entonces
estructurar o reestructurar sus procesos, lo que incluye el determinar su interfase y
las necesidades o requerimientos de automatizacion.
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CONCLUSIONES

La organizacion que desee tener éxito debe hacer énfasis en la gestion de sus
procesos de negocio. El analisis basado en los objetivos, alcance y limitaciones,
realizado a los estandares, metodologias y modelos para llevar a cabo el enfoque
por procesos y la gestion de estos, demuestra que no se puede trasladar
exactamente un modelo a una empresa, lo mejor es integrar las mejores practicas
utilizando sus resultados sobresalientes en cada caso. Ni la Gestion de los
Procesos de Negocio (BPM), ni la Integracion de Aplicaciones Empresariales
como tecnologias, son suficientes por si solas. Para lograr el éxito deben tenerse
en cuenta ambas.

La integracion de las aplicaciones empresariales logra que el proceso de
integracion de sistemas sea menos complejo, mediante la utilizacion de una capa
intermedia que intercomunica todos los sistemas.

En las empresas de Telecomunicaciones para los nuevos proyectos de desarrollo
de procesos y/o software que quieran asegurar su éxito una buena opcion es
utilizar las herramientas propuestas por el TMF, dentro del proyecto NGOSS,
especialmente el Mapa de Operacién de Telecomunicaciones.

Con el sostenido aumento de los nuevos servicios basados en las tecnologias de
la informacion brindados por los proveedores de servicios se hace importante
tomar en cuenta el estandar mundial para la gestion de este tipo de servicios, ITIL,
el cual puede ser fusionado con eTOM.

La investigacion realizada demuestra, con el andlisis de cada uno de los objetivos
y elementos de estas herramientas, que a pesar de las caracteristicas de las
empresas de telecomunicaciones, estas pueden desarrollar de manera agil y
proactiva la gestién de los procesos de negocio, siempre que defina un proceso
disciplinado y sistematico de cémo llevarlo a la préactica.
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