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Ciclo Innovaciones Propias (IV)

Cuarto volumen editado por el Foro Histérico de las Telecomunicaciones en
el Ciclo de Innovaciones Propias, para dejar constancia de los esfuerzos y
logros de los ingenerios de Telecomunicacién, que en la segunda mitad del
siglo XX fueron capaces de dar respuesta a las demandas sociales de comu-
nicacion en nuestro pais.

La estructuracion de este Ciclo, asi como la coordinacion de los contenidos,
ha recaido en el Grupo de Innovaciones Propias dirigido por Manuel Aven-
dafo e integrado por José Luis Adanero, Carlos Blanco, Antonio Golderos,
Juan Mulet, Vicente Ortega, Félix Pérez, César Rico, Miguel Vergara y Eduar-
do Villar.
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de Comercio Hispano-Sueca de Madrid, de 2003 a 2010. Ha sido Vicepresidente
del Circulo de Empresarios (Madrid), entre 2012 y 2015.
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ciones como Director de Marketing. De 1991 a 1999 fue Subdirector Comercial en
Fujitsu. De 1999 a 2004 fue Director Comercial en Inelcom y posteriormente en
Cetecom. De 2004 a 2014 trabajé en Fujitsu como Director Comercial de AA.PP. y
Director de la cuenta global de Telefénica. También participé en los disenos “soft-
ware” de varios de los equipos desarrollados por Amper para Siemens y fue el in-
terlocutor técnico en las conversaciones entre ambas companias.
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el IESE.
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Presidente y Consejero Delegado de Alcatel Espana; entre 1996 y 2000, fue Pre-
sidente de Alcatel Latinoamérica. Es Presidente del Consejo Asesor de Nazca Ca-
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Sus primeros anos de profesion fueron en las filiales industriales de Telefénica
ELASAYy Telefonia y Datos. En 1986, paso al Grupo Amper, donde fue responsable
la definicién de los productos y posteriormente Consejero ejecutivo de Amper-
Elasa. En 1999, se incorporo a Telefénica de Espafia como Director de Desarrollo
de Productos y Servicios. En 2013, se unié al operador publico catari, Qatar Na-
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Internacionalizacion de las Industrias de Telecomunicacion

Introduccion

Ingemar Naeve

Transcripcion de la intervencion de Ingemar Naeve en la Mesa
sobre Internacionalizacion de las Industrias Espariolas de Telecomunicaciones

Agradezco al Foro Historico de las Telecomunicaciones la invitacion de moderar esta
mesa sobre la Internacionalizacién de las Industrias Espafiolas de Telecomunicacion. Es
un placer y un honor para mi estar aqui rodeado de grandes profesionales y amigos.
Afronto mi encargo con mucha humildad, consciente de que en esta sala hay muchas per-
sonas que sobre el tema a tratar tienen mas conocimientos que yo.

Por eso, voy a evitar entrar en muchos detalles en mi pequefia introduccion, pero si
intentar situar esta internacionalizacién en su contexto historico y dar mi opinién sobre cua-
les eran los principales vectores que posibilitaron esta apertura de nuevos mercados.

En términos generales, se necesitan buenos ingenieros y técnicos, tecnologia, clien-
tes con capacidad innovadora, una regulacion nacional e internacional que estimule la
competencia y empresarios emprendedores.

Afinales de la década de los 1950, tuvo lugar una primera experiencia internacional
cuando Amper consiguié homologar y vender sus equipos en Alemania, como explicara
José Luis Arnal en la primera ponencia.

Mas tarde, se creod en Esparia un ecosistema potente capaz de utilizar las experien-
cias e inversiones en el mercado nacional para luego afrontar los retos exportadores, en
muchas ocasiones como suministradores a Telefénica en su proyeccion internacional. Es
incuestionable la importancia de la CTNE, y luego Telefénica, como motor del desarrollo
de una industria espafiola de telecomunicacién. La primera parte dominada por el “doble
monopolio” de ITT, la segunda fase marcada por la nacionalizacion de la CTNE en 1947,
la tercera por la introduccion de competidores en el mercado nacional al principio de los
afos 70 del siglo pasado y la cuarta, con la liberalizacion de las telecomunicaciones y el
desembarco de Telefonica como operador, primero en Latinoamérica y luego también en
Europa. Este proceso dio lugar a una gran transferencia de tecnologia primero estadouni-
dense y luego reforzada por empresas europeas, asi como la formacion de muchos miles
de ingenieros espafoles.

Sera mi competidor y buen amigo Miguel Canalejo, que lideré con mucho éxito la
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internacionalizacion de la filial espanola de Alcatel (ASESA), quien nos la detallara en la
segunda ponencia.

Y los teléfonos publicos espanoles presentes en muchas ciudades del mundo viaja-
ron de la mano de Juan Romeo, tercer ponente en esta jornada.

Quiero también destacar la importante colaboracion en Espafia con el Ejército del
Aire de Estados Unidos (USAF) que empezé en los afos 50. La transferencia tecnoldgica,
una vez mas estadounidense, encontro tierra fértil en la compania espanola Ceselsa, que
desarrollé una tecnologia propia puntera, tanto en radares como en la deteccion, digitali-
zacion y seguimiento de aviones para aplicaciones militares y civiles. Estas actividades,
después de una serie de fusiones, estan hoy integradas en Indra, que es el lider mundial
en sistemas de control de Trafico Aéreo.

En los afios 80, el Estado espafnol desarrollé proyectos importantes e innovadores
en sistemas de vigilancia meteoroldgica e hidrografica, asi como en sistemas de Control
de Trafico Aéreo. Este ultimo -llamado SACTA- ha sido un ejemplo de como una buena
gestion de las compras publicas puede facilitar el éxito internacional de nuestra industria.
iYa nos gustaria ver ahora iniciativas de este tipo! De todo ello, nos va ilustrar Rafael
Gallego en la ultima presentacion.

Para terminar, quisiera mencionar a unas pocas personas que he tenido el privilegio
de conocer personalmente, de esa larga lista de grandes profesionales que con su vision,
inteligencia y trabajo han contribuido de diferentes maneras al tema de esta noche: La
Internacionalizacion de las Industrias Espafiolas de Telecomunicacion.

José Antonio Pérez-Nievas, el legendario Presidente de Ceselsa, quien fue un gran
promotor y defensor de la tecnologia espanola.

Enrique Used y otros telefonicos brillantes como Julio Linares y Luis Lada, que par-
ticiparon en el desarrollo de muchos productos innovadores en beneficio de las empresas
espanolas, entre ellas Amper, asi como en la internacionalizacion de Telefénica como ope-
rador tanto de redes fijas como de redes moviles.

Ingemar Naeve
Ex Consejero Delegado de Ericsson Espafia
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Tecnologia Espanola

Homologada en Europa
AMPER 1956 - 1983

Luis J. Arnal



1. TECNOLOGIA ESPANOLA HOMOLOGADA EN EUROPA

En el afio 2000, el Colegio Oficial y la Asociacion Espafiola de Ingenieros de Telecomunicacion
tomaron la decision de crear un Foro Historico que contribuyera, con la ayuda de todos los asociados
y colegiados, a preservar el conocimiento de la historia de las telecomunicaciones y fomentar su difu-
sion a través de documentos, objetos y testimonios del pasado, que permitieran realizar un viaje por
esta apasionante historia, mostrando el grado de desarrollo de las diferentes épocas y la repercusion
que estas tecnologias han tenido en la sociedad.

En octubre de 2018, nace el Ciclo de Innovaciones Propias con objeto de poner en valor el impacto
de la Ingenieria de Telecomunicacion espafiola en la historia de nuestro sector. A lo largo del ciclo se mos-
trarian, en distintas jornadas y publicaciones, los hechos que han contribuido al desarrollo general de la
sociedad utilizando la tecnologia. Este articulo corresponde a una de las presentaciones de la IV Jornada
del Ciclo, “La internacionalizacion de las industrias de telecomunicacion espaiiolas”.

AMPER fue una empresa espafola singular, que desarroll6 su propia tecnologia y fue capaz de
iniciar su expansion internacional, en un esfuerzo en solitario.

Aqui se recogen los hechos mas significativos del periodo comprendido entre la constitucion de
la compaifiia como sociedad limitada en 1956 hasta su venta a Telefonica en octubre de 1983.

Se ha tenido el privilegio de contar con la memoria de César Rico, para el que AMPER fue
media vida, desde su incorporaciéon como director técnico a principios de 1968, hasta lograr, ya como
consejero delegado, el acuerdo de venta a Telefonica y realizar una transicion ordenada de la gestion.
Se incluyen pildoras de su testimonio directo, que recogen algunos de los hechos mas relevantes con
recuerdos personales y anécdotas. Este capitulo se ha titulado “Tecnologia espaiiola homologada en
Europa”, porque hay dos caracteristicas de AMPER que es importante subrayar: la tecnologia y la
actividad internacional.

En 1981, AMPER celebro6 sus bodas de plata bajo el lema “Veinticinco afios creando tecnolo-
gia”, un empefio constante en su trayectoria como empresa familiar. La tecnologia fue una de las claves
de su éxito. Sirvio de base para el desarrollo de sus productos, pero también como eje de sus proyectos
de colaboracion entre empresas, como fue la creacion del Centro de Investigacion y Desarrollo, o la
propuesta de una fundacion de intercambio tecnolégico como Ematel.

Como ejemplo de internacionalizacion de las empresas espafiolas, se recogen en el presente arti-
culo dos casos concretos de exportacion de tecnologia: la fabricacion de contestadores en Francia bajo
licencia y el suministro a Siemens de marcadores telefonicos, completamente disefiados, desarrollados
y fabricados por AMPER en Espaiia.

Se han elegido las familias de los contestadores automaticos de llamadas y de los marcadores
telefonicos porque ilustran muy bien la historia de AMPER en este periodo. La “historia de una aven-
tura” que comienza con Antonio Peral.

2. ANTONIO PERAL: INGENIO, VALOR Y TENACIDAD

AMPER es un acronimo, ligeramente modificado por aquello de respetar la ortografia!, de Anto-
nio Peral, fundador de la compania.

"En lo que no ha habido consenso ha sido en la acentuacion de la palabra; frente a los mas puristas que—en ausen-
cia de tilde—, la defienden como aguda, con acento en la silaba correspondiente al apellido del fundador, han triun-
fado los que la pronuncian como llana.
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Internacionalizacion de las Industrias de Telecomunicacion

1. Logotipo de Amper y retrato del fundador

En las fiestas de San Gabriel del afio 2003, César Rico lo recordaba citando a Kipling:

“...arriesgas y apuestas toda tu fortuna en una unica jugada y la pierdes...
... pero comienzas de nuevo, desde el principio...”

Exactamente asi era Antonio Peral: valiente para afrontar las dificultades y tenaz para perseverar
en sus objetivos. Jamas se le subio el éxito a la cabeza, ni le desanimaron los fracasos. Asumia los erro-
res de sus colaboradores, a los que solo pedia que el saldo de aciertos y equivocaciones fuera positivo.

Pero era, ademas, un ingeniero de vocacidn, creativo e innovador. Habia nacido en 1921 en
Puente del Congosto, un pueblecito salmantino cerca de Béjar. De nifio, con ayuda del maestro y con
las instrucciones publicadas en un periddico, construye un intercomunicador, muy celebrado por sus
vecinos, que lamentaban que su imaginacion y su iniciativa se desaprovecharan. Queda huérfano de
padre a los catorce afos y asiste a las clases vespertinas de adultos, que compagina con algunos peque-
flos trabajos, como el de llevar a pie el pan a Santibanez de Béjar.

El maestro y algunos parientes convencen a la madre para que deje marchar al hijo a continuar
su formacion en Madrid. Aconsejan que se aliste como voluntario en el Ejército y asi poder elegir el
Cuerpo, de acuerdo con sus intereses. Se incorpora al Regimiento de Transmisiones de El Pardo, donde
se hace radiotelegrafista. En 1942, trabaja por las mafianas en la emisora de radio, donde recoge las
noticias internacionales con las que se confecciona el boletin. Este trabajo le permite ir por las tardes
a la academia Krahe para preparar el ingreso en la Escuela Oficial de Telecomunicacion?, a la que acude
de uniforme militar, por lo que algunos le llaman “el soldadito”, expresion con un cierto tufillo clasista.
Forma parte de la promocion XXIV que, junto con otros catorce colegas, termina sus estudios durante
el curso 1950-51. Peral no espera a terminar la carrera para comenzar con sus actividades profesionales.
Pide la baja en el Ejército y, con dinero prestado por un conocido de su pueblo, comienza a montar
receptores de radio en un pequefio taller, en el domicilio particular de unos amigos. El comerciante que
le suministraba los componentes se los dejaba a crédito, que cobraba cuando se vendian los equipos y
reponia el lote para los siguientes aparatos.

2 En septiembre de 1930, la Escuela Oficial de Telegrafia se habia reorganizado y habia pasado a denominarse Es-
cuela Oficial de Telecomunicacion
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Trascurrido un tiempo, Peral traslada el taller al primer piso de un enorme edificio en la calle
Montera, en ruinas en su parte posterior a consecuencia de la reciente Guerra Civil. Compartia la planta
con un taller de confeccion y un centro de rehabilitacion. El espacio era tan reducido que la barra de
ebonita, que se mecanizaba para hacer los mandos de los aparatos, se encajaba en el torno fresador
desde el diminuto despacho de Peral a través de un agujero en la pared.

Cuando acabd la carrera, se incorpord por un breve periodo de tiempo a Standard Eléctrica. De
esa época guardo siempre un grato recuerdo y admiracion por la empresa, con la que evitaba competir.
Si alguna vez obtuvo un contrato en pugna con ella, llamaba después para excusarse y explicar la
importancia vital de conseguir pedidos para su empresa.

Peral vuelve a su taller: su pasion era desarrollar y fabricar productos y su suefio, convertir a
AMPER en una empresa con tecnologia propia y ambicion de llegar a ser internacional.

Su origen modesto y su humildad, que le movian a atender personalmente la llamada de un sim-
ple celador para comentar cualquier problema en una instalacion, llevaron a que algunos de sus antiguos
compaifieros de carrera continuaran refiriéndose al “taller de Peral” cuando la empresa ya tenia qui-
nientos empleados.

Peral concentraba toda su atencion en el disefio y fabricacion de los equipos; cuando llegaba
alguien, con alguna cuestion comercial o financiera, lo despachaba con un “...vamos a dejar eso para
otro dia, que hoy tenemos mucho trabajo”.

3.1956-1968 DE TALLER A FABRICANTE

El edificio de la calle Montera fue declarado en ruina, por lo que se abandona en 1956 y se tras-
lada la actividad a la planta baja de una casa de viviendas en la calle Modesto Lafuente. Las quejas de
los vecinos obligan a mover el taller mecanico a unas antiguas cocheras. En julio de aquel afio, la
empresa se habia registrado como Sociedad Limitada con la denominacion de Amper Radio. El capital
social se reparte al cincuenta por ciento con un socio, que dura poco porque Peral se empefia en rein-
vertir todos los beneficios.

Peral abandona pronto el montaje de receptores de radio y se dedica a productos mas profesio-
nales. Se desarrolla la telefonia de viviendas y el sistema de sonorizacion de los trenes TER?, compuesto
por equipos magnetofonicos para reproducir avisos y grabaciones musicales, construidos con meca-
nismos antivibratorios especiales.

Gana un concurso para dotar a las bases norteamericanas de un sistema de intercomunicacion.
Alli esté trabajando también CTNE, la actual Telefonica, con la que tiene los primeros contactos.

Telefonica queria implantar un servicio de contestacion automatica de llamadas en caso de abo-
nado ausente. El servicio era atractivo para los clientes y para la propia operadora, puesto que incre-
mentaria la tasa de llamadas tarificadas.

Habia una solucion que requeria equipamiento adicional en las centrales, pero Peral proponia
un aparato en el domicilio del abonado, financiado por el propio cliente. La inversion se realizaria
segun evolucionase la demanda, sin necesidad de equipar toda la infraestructura antes de lanzar el ser-
vicio. Asi, Telefonica podia destinar los recursos a mejorar y extender la red.

Peral construye un prototipo de contestador que ensefa en ferias y congresos hasta lograr el inte-

STER—Tren Espariol Rapido— fue un automotor Diesel de largo recorrido, moderno, climatizado y
confortable.
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rés de CTNE. La grabacion se realizaba sobre cinta magnética, enrollada sobre dos carretes especiales.
Seguro de poder convencer a Telefonica, Peral se prepar6 para la fabricacion en serie. Compra un solar
en una zona industrial, algin tiempo después acomete la cimentacion y finalmente construye la planta
baja y dos plantas sobre ella. La fabrica de la calle Tracia estaba lista.

En 1967, se recibe el pedido para el suministro de 20.000 contestadores a lo largo de un periodo
de cinco afios. Habia nacido el contestador CM-S5.

2. Contestador Automatico de Llamadas CM-5

Asi quedaban descritas sus caracteristicas en la informacion comercial de la época:

El Contestador Automatico de Llamadas mod. CM5 es un dispositivo magnetofénico
de abonado para ser usado en conjuncion con el aparato telefénico normal de bateria cen-
tral en redes automaticas. Permite a los abonados telefénicos ausentes de sus domicilios
realizar las siguientes operaciones:

a. Contestar automaticamente las llamadas telefénicas que se reciban, transmitiendo
un mensaje que previamente habra sido grabado (mensaje saliente).

b. Registrar, para que mas tarde pueda ser leido, el mensaje que posiblemente
quiera dictar el abonado que llamé (mensaje entrante).

c. Transmitir las sefiales de “invitacion” a dictar un mensaje y de fin de grabacion.

d. Contestar automaticamente las llamadas telefonicas, sin invitacion a dictar un
mensaje.

e. Escuchar a su regreso los mensajes recibidos durante la ausencia.

El contestador CM-5 es robusto, extremadamente compacto, de reducidas dimen-
siones y poco peso, de lineas modernas y tonos discretos.

Los mandos de uso mas frecuente son todos de tecla y estan situados en la parte
frontal del contestador.
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En enero de 1968, Peral contrata como director técnico a César Rico, quien venia con experien-
cia de fabricacion en la industria catalana de televisores. Su tesis doctoral habia sido “Ingenieria de
procesos en una fabrica de equipos electronicos”.

3. CM-5 Electromecanismo de embrague relé y motor

El contestador CM-5 no iba a ser un aparato facil de fabricar. No habia componentes en Espaiia:
hubo que construir relés, pequefios motores, botoneras y mecanismos electromecanicos, sumamente
ingeniosos, para la lectura y grabacion de la cinta magnética. Se empez6 la fabricacion antes de la cons-
truccion del utillaje necesario, por lo que algunas piezas se realizaban artesanalmente.

4. CM-5 Vista superior

Peral queria introducir mejoras sobre la marcha durante la fabricacion, y solo la experiencia pos-
terior le convencio6 de la necesidad de cuidar la industrializacion antes de acometer la produccion. Se
atravesaron momentos dificiles hasta que se logro una fabricacion con calidad, sin dispersiones entre
las unidades producidas. A finales de 1968, AMPER se enfrentaba a grandes retos: tenia un unico pro-
ducto, para un unico cliente, con un coste inicial -antes de su reduccion por mejora de los procesos de
fabricacion- superior al precio de venta. Habia que corregir esta situacion.
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Mi encuentro con Antonio Peral

“Un sabado de noviembre de 1967, me llamé por teléfono desde Madrid una persona
que se presentd como Antonio Peral, un companfero de carrera que tenia una pequena em-
presa, Amper Radio, para la que queria contratar a un ingeniero de telecomunicacion. Me
pagaba el viaje para que pudiésemos tener una entrevista en sus oficinas.

Acepté gustoso porque era una oportunidad de ver a la familia y fijamos el encuentro
para el siguiente fin de semana. Lo primero que hice en la empresa de fabricacion de televi-
sores, donde entonces trabajaba, fue indagar acerca de AMPER. En poco tiempo aparecio
mi secretaria con un folleto de una grapadora para tender cables telefénicos: “Creo que se
debe tratar de una ferreteria distinguida”, me dijo. En aquella época estaba contento con mi
trabajo en Barcelona, aunque algo frustrado por el poco eco que tenian mis continuas pro-
puestas de aumentar nuestra gama de productos para aprovechar todo el potencial de la
nueva fabrica. La aversion al riesgo del presidente de la compania bloqueaba cualquier ini-
ciativa que no garantizara una rentabilidad inmediata.

Vi a Peral en la fabrica de la calle Tracia. Estuvimos hablando toda la mafiana. Nos cai-
mos bien mutuamente. Nos contamos nuestras experiencias profesionales hasta aquel mo-
mento y al final me pregunto por el sueldo que estaba ganando. “Me encantaria que te vinie-
ses a Amper, pero no puedo hacerte ninguna propuesta interesante”, me dijo. Yo le contesté:
"Me interesa tu proyecto y quiero subirme al barco; si ahora no puedes ofrecerme unas con-
diciones adecuadas, ya podras mas adelante”.

Empecé a trabajar un lunes y el miércoles, el administrativo que se encargaba de todo
lo que no era la técnica, me preguntd qué haciamos para disponer del dinero necesario para
pagar la nomina del sabado. Es cierto que Peral, en la entrevista, me dijo que tenia dificulta-
des econdmicas, pero parecia que el panorama era mucho peor de lo que yo habia imagina-
do. A partir de entonces, mi ocupacion los ultimos dias de la semana era convertir en efectivo
cualquier cosa que se me ocurriese. Afortunadamente, los moldes viejos y hierros proceden-
tes de antiguos talleres, que pesaban bastante, se vendian bien a los chatarreros.

La pasion de Peral por la técnica le llevaba a desentenderse de los problemas comer-
ciales o economicos, tanto que llegé a preocuparme, y cuando ya se habia forjado una
confianza mutua, le propuse: "Antonio, ¢,por qué no haces lo que te gusta y yo me encargo
del resto?”; se levanto, me dio un abrazo y envié un comunicado a toda la plantilla nombran-
dome subdirector general en marzo de 1970.

César Rico

4.1971-1977-1983 CREANDO TECNOLOGIA PROPIA

En enero de 1971, AMPER se transformo en Sociedad Anonima, la fabrica de la calle Tracia
estaba a pleno rendimiento, el suministro de contestadores a Telefonica se habia estabilizado y en el
laboratorio se desarrollaban nuevos productos: la caja diplex de conmutacion automatica y los tem-
porizadores para computo repetitivo.

Aquel ano, las ventas alcanzaron el equivalente a 36 millones de euros actuales, la plantilla supe-
raba las 200 personas y todos los beneficios se habian reinvertido. A partir de entonces, tanto la
facturacion como el nimero de empleados siguieron creciendo.
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5. EVOLUCION DE LAS VENTAS Y NUMERO DE EMPLEADOS

En 1974, el edificio de la calle Torrelaguna, que estaba concebido como centro de I+D, se encon-
traba en una fase avanzada de construccion. Cuando se le cuenta el proyecto a Telefonica, la reaccion
es la contraria a la esperada, porque Telefonica considera que choca con su politica industrial.

A la muerte de Peral, en 1977, César Rico asume dos objetivos: asegurar la supervivencia de la
empresa y proteger los intereses de la familia Peral. Pronto se vio que ambos objetivos no eran com-
patibles. Para crecer habia que arriesgar. Se intentaron todo tipo de formulas, pero llegado el momento
la Gnica solucion fue la venta. En octubre de 1983, Telefonica firmo el contrato de compra.

AMPER era deseada...por su tecnologia.

Un modelo de empresa basado en la innovacién

En 1971, vimos que para que una empresa fuera competitiva, en el campo de la elec-
tronica profesional, debia desarrollar e investigar sobre nuevas técnicas y aprovechar esta
capacidad no solo para fabricar sus propios equipos, sino para realizar este trabajo de 1+D
por encargo de terceros. Consultamos a otros empresarios industriales, que nos animaron a
poner a punto un centro de investigacion y desarrollo al que pudieran encargar la ingenieria
y el know-how de nuevos productos, independizandose de la colonizacion que en aquella
época condicionaba la industria espafiola.

El primer paso consistio en un analisis de necesidades. Qué laboratorios hacian falta,
qué facilidades se debian tener, qué instalaciones se precisaban, cual deberia ser la superficie
necesaria y cuales las caracteristicas del edificio para su alojamiento. Luego vendria la bus-

22



Internacionalizacion de las Industrias de Telecomunicacion

gueda de un solar donde llevar a cabo el proyecto. Teniamos que encontrar formulas para
rentabilizar la fuerte inversion en equipos de medida y camaras de ensayo: habia que buscar
clientes para ofrecerles los servicios de este Centro de Investigacion y los emprendedores
espanoles se convirtieron en clientes objetivo. Lanzamos la campafia “una idea es un tesoro”
para captar inventores individuales o colectivos, laboratorios universitarios, centros de inves-
tigacion publicos y empresas privadas que necesitaran disponer de los recursos que ofrecia
el Centro de Investigacion de AMPER para llevar sus ideas a la practica. Primero analizaria-
mos todas las propuestas para elegir las mas interesantes. Pensabamos ofrecer diferentes
alternativas para los proyectos que se considerasen de interés: adquisicion de la idea, parti-
cipacion en las ventas o cualquier otra formula previamente convenida.

Para llevar adelante el proyecto, adquirimos en 1972 una parcela de 5.400 m?, donde
construir el Centro de Investigacion y Desarrollo de Telecomunicacion y Electrénica Profesio-
nal, a partir de un proyecto donde se especificaban la funcion del edificio, la distribucién, los
accesos, las comunicaciones, las sobrecargas y otros requisitos.

En 1974, con la obra civil muy avanzada, Peral y yo decidimos contarle el proyecto a
Telefénica. La reaccion del responsable del area industrial de Telefénica fue la contraria a la
esperada: considerd que chocaba con los intereses de la operadora y con su politica indus-
trial. Dudaba de la viabilidad econémica del proyecto y consideraba que, a partir de ese
momento, AMPER ya no era un proveedor adecuado para Telefénica. La conversacion subio
de tono y recuerdo perfectamente a Peral cuando dijo: "Estaba convencido de que venia a
darte una gran alegria, pero veo que me he equivocado. Solo puedo decirte que si no pode-
mos hacer equipos telefénicos, haremos pianos electronicos”.

Se consiguio rebajar en parte la tension con el traslado al nuevo edificio de la manera
mas discreta posible y con conversaciones diplomaticas con la alta direccién de Telefénica,
pero este desencuentro afectd al volumen de los pedidos.

César Rico

5. INGENIER{A, MICROELECTRONICA, I+D, CALIDAD Y PERSONAS

En ocasiones se ha querido identificar la [+D de AMPER como su caracteristica diferenciadora.

No es asi. En realidad, el desarrollo de la tecnologia propia se apoy6 en cinco pilares.

El primer pilar fue la ingenieria de procesos y utillaje. Habia que asegurar que los productos
fueran industrializables, disefar el equipamiento y los utiles de ayuda a la produccion, definir los pro-
cedimientos para una fabricacion controlada y recoger informacion para alimentar el ciclo de mejora.

El segundo pilar fue el departamento de microelectrénica.

En los afios 50 del siglo pasado, “el sector” estaba “avergonzado” con el disco de marcar de los
teléfonos. Ericsson lo escondio en la base del aparato con el Ericofon®. Siemens lo convirtié en un tam-
bor con el Trommelwahler’ y AT&T...lo remplazd por un teclado.

4 El Ericofon fue un teléfono desarrollado al final de la década de 1940. Estaba construido a partir de
una Unica pieza de plastico. En Suecia, fue conocido como "teléfono cobra", debido a la semejanza
con la forma de este reptil.

5El Trommelwahler era un teléfono de la empresa Siemens & Halske, desarrollado en la década de
1950. El dispositivo para marcar tenia forma de tambor, pero la ventaja del poco esfuerzo necesario
para marcar se esfumaba con la facilidad con la que rompia las ufias de las secretarias.
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6. Circuito hibrido de capa gruesa

El teléfono de teclado, desarrollado por Bell Labs, habia cambiado ademas la marcacion por
impulsos por otra que usaba tonos multifrecuencia, lo que requeria inversion en las centrales, que hacia
las delicias de Western Electric.

Telefonica estaba interesada en un teléfono de teclado y AMPER propuso fabricar un teléfono
de teclado...pero que marcase por impulsos como los de disco, lo que para algunos era...”una verda-
dera monstruosidad”. La idea era tentadora porque ofrecia la misma experiencia de usuario, sin tener
que invertir un duro en las centrales.

El tinico problema era... que la electronica no cabia dentro del teléfono. Un circuito custom
design, encargado a Texas Instruments, lo resolvia parcialmente, pero no era suficiente. AMPER habl6
con Piher para integrar la electronica discreta en un circuito con tecnologia hibrida de capa gruesa.
Ambas empresas alcanzaron un acuerdo y AMPER comprd a Piher el equipamiento para la fabricacion
de circuitos hibridos. Este fue el embrion de la division de microelectronica. Ademas del millon de
teléfonos de teclado para Telefonica, todos los disefios de AMPER incorporaron, a partir de entonces,
algun circuito hibrido. También se vendieron millones de unidades como componentes.

El tercer pilar, ciertamente, fue la I+D. El laboratorio encargado de los desarrollos fue cre-
ciendo a medida que se incorporaban nuevos ingenieros. Sin embargo, la productividad no crecia en
la misma proporcion. Para conseguir la eficiencia que tenia el laboratorio anterior, se tomo la decision
de fraccionar el departamento de Investigacion y Desarrollo en pequeiias células autdbnomas, con los
recursos necesarios para los diseflos electronico y mecanico. Estas Unidades Operativas de Investiga-
cién compartian servicios comunes: la prospeccion de componentes, el disefio de circuitos impresos,
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la documentacion y la propiedad industrial. Este modelo dot6 a AMPER de una gran agilidad en los
desarrollos.

El departamento de calidad fue el cuarto pilar. Habia que garantizar disefios robustos y una
fabricacion con calidad. Este departamento trabajaba en colaboracion con [+D e Ingenieria en las espe-
cificaciones de los productos. También gestionaba los procesos de homologacién nacionales y
extranjeros.

Por ultimo, hacia falta un quinto pilar: ...captar personas con talento.

En los afios 70, los ingenieros, al salir de la Escuela, tenian dos grandes opciones: Telefonica,
la gran empresa del sector, y Standard Eléctrica, parte de la multinacional ITT, lider mundial en con-
mutacion y transmision. En los cursos 72-73 y 73-74, AMPER firm¢ convenios con la Escuela, por los
que se concedian becas a alumnos de quinto curso. La iniciativa cont6 con el entusiasmo del entonces
director, Rogelio Segovia. Tres profesores de la Escuela® escogian, cada uno, a tres alumnos de quinto
curso para trabajar en proyectos, que eran seleccionados conjuntamente con AMPER. Al final de cada
curso, la empresa contrataria a dos alumnos de cada grupo de tres. Asi se reclutaron excelentes inge-
nieros, capaces de liderar proyectos desde los diferentes departamentos de la empresa.

Pero no solo los ingenieros superiores querian trabajar en AMPER. También se incorporaron a
la plantilla ingenieros técnicos de la Universidad Laboral de Alcald de Henares (Madrid) y graduados
de las escuelas de formacion profesional como la de la Virgen de la Paloma (Madrid). AMPER logrd
ser un iman que atraia a recién graduados.

Estos fueron los cinco pilares sobre los que se construy6 la tecnologia de AMPER, pero la ver-
dadera ventaja competitiva fue la agilidad en los procesos. I+D, Ingenieria y Calidad colaboraban en
todas las fases. Los disefios se realizaban de acuerdo con los requisitos que se habian establecido para
asegurar la fiabilidad de los productos y con el objetivo de que fueran facilmente industrializables.
Antes de pasar a ingenieria, los prototipos se sometian a exigentes comprobaciones electronicas, meca-
nicas y funcionales. Las pruebas durante la fabricacion se facilitaban desde el disefio, con contactos de
test en los circuitos impresos o programas de comprobacion embebidos en las memorias ROM de los
equipos. AMPER era muy rapida disefiando y fabricando.

5. CONTESTADORES A LA CONQUISTA DEL MERCADO FRANCES

Después de fabricar 20.000 unidades del contestador CM-5, ya se habian popularizado en el
mercado las casetes de audio, desarrolladas por Phillips. Los mecanismos originales de grabacion y
reproduccion de los primeros contestadores se pudieron sustituir por chasis convencionales fabricados
para aquella industria. Se cambi6 el bastidor metélico por otro de material plastico, reforzado con fibra
de vidrio. Se redujo la complejidad mecéanica de los aparatos y se fueron incorporando los avances que
la tecnologia ofrecia: circuitos integrados CMOS, displays de LEDs y microprocesadores.

Alguno de los nuevos equipos tenia un mando remoto para escuchar o modificar a distancia los
mensajes. Pulsando una de sus cinco teclas se transmitia por la linea telefonica una sefial que el con-
testador interpretaba y ejecutaba la orden. Un sistema de codificacion garantizaba el secreto y solo el
usuario autorizado podia accionar el equipo.

Se suceden los modelos: el CM-52, el CM-11, el CM-53, el CM-60, el CM-12, el CM-80 y el
CM-100.

8 Antonio Luque, Juan Mulet y Juan Riera
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Familia de contestadores de Amper

El primer contestador fue el CM-5, que tuvo una enorme importancia para AMPER. Por
€l se construyd la fabrica de la calle Tracia en Madrid, pero fue ademas el origen de una suce-
sion de modelos que la convirtieron en una de las empresas mundiales lideres en esta
especialidad. Al modelo CM-5 le sucedieron varias generaciones de contestadores. Los pri-
meros en llegar fueron, en 1974, los modelos CM-52 y CM-11. Aquél tenia dos cintas casete,
una para el mensaje de salida y otra para los mensajes entrantes. EI CM-11 (solo contestador)
disponia de una Unica casete para el mensaje de salida. Ambos modelos tenian chasis meta-
licos para los mecanismos de arrastre de las cintas, base, tapa y teclas de los aparatos inyec-
tadas en plastico ABS, y la electrénica era con componentes discretos. Tenian sefalizacion
con pilotos LED y un display electronico de tres digitos como contador de las llamadas reci-
bidas. AMPER gano con el CM-52 el concurso del PTT francés para el suministro de con-
testadores en Francia. La compania francesa CSEE fabricd bajo licencia este equipo, para
atender el requisito de la Administracion francesa para que se fabricaran localmente.

La tercera generacion esta representada por el CM-53, que aprovecha la experiencia
acumulada durante afios en la fabricacion de estos aparatos. Destinado al mercado interna-
cional, sus caracteristicas técnicas responden a los requerimientos de la mayoria de las
administraciones de telecomunicacion. Es un sistema modular con mecanismos independien-
tes para los mensajes entrantes y salientes, que le confieren una gran flexibilidad y seguridad.
Los chasis de los mecanismos son ahora inyectados en tereftalato, reforzado con fibra de
vidrio. Incorpora un dispositivo de rueda almenada con interrupcion de luz infrarroja para
detectar el fin de cinta y la electronica esta disefiada con circuitos integrados CMOS de bajo
consumo y se emplean circuitos hibridos de capa gruesa, de fabricacion propia. El CM-12 es
una version simplificada que funciona, exclusivamente, como contestador de mensaje saliente.

El CM-60 es un modelo que pertenece a la generacion del CM-53 y CM-12. Incorpora
adicionalmente un mando de control remoto, que permite al usuario, desde cualquier lugar
(mediante una llamada telefonica) hacer casi las mismas funciones que delante del aparato:
escuchar los mensajes entrantes, cambiar el mensaje de salida, borrar los mensajes escu-
chados o pasar al modo “solo contestador”. Esas operaciones se ordenan con el envio de
sefales codificadas por la linea telefonica.

Este modelo recibié en 1980 el premio al mejor producto desarrollado con tecnologia
nacional, y con ese motivo la revista “Actualidad Electronica”, en su niumero del 28 de noviem-
bre, publicé un articulo describiendo el equipo.

En 1982, le sucede el modelo CM-80 que incorpora un microprocesador como unidad
de control, simplifica la parte electronica y la interrogacion a distancia. Consigue una reduc-
cion de costes al hilo del avance de la tecnologia y la mejora de procesos.

El CM-100 es el modelo sucesor del CM-80 y constituye la Ultima generacion de con-
testadores de AMPER. Cambia completamente el aspecto respecto a los anteriores, porque
es de dimensiones muy reducidas. Destinado a estar colocado bajo el teléfono, su superficie
es casi la misma que la de éste y su altura de solo un par de centimetros.

Esas reducidas dimensiones se consiguieron con la utilizacion de microcasetes para
los mensajes de salida y entrada y una mayor integracion de los componentes electronicos.

Enrique Ucero
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7. Familia de contestadores de AMPER

A finales de 1974, AMPER gana el concurso convocado por el PTT francés, que exigia la fabri-
cacion de los contestadores en Francia. En febrero de 1975, se firmo un acuerdo con la empresa
francesa CSEE (Compagnie de Signaux et d’Entreprises Electriques), que fijaba las condiciones de
venta de los contestadores CM-52 y CM-11, completos durante la fase inicial y, posteriormente, los
precios para el suministro de piezas y subconjuntos cuando se realizase la fabricacion en Francia bajo
licencia de Amper.

CSEE, desde su fabrica de Perigueux en el sur de Francia, abastecio el cien por cien del mercado
francés durante cuatro afios. A lo largo de este periodo, AMPER suministro 6.000 equipos completos,
piezas y subconjuntos por valor de 300 millones de pesetas, y recibio el 4,5 por ciento del precio de
venta de todos los equipos fabricados en Francia, en concepto de royalty.

El esfuerzo exportador en aquellos afios se extendio a otros paises europeos y latinoamericanos.
El contestador de AMPER consigui6 una cuota de mercado del 20 por ciento en Bélgica, donde estos
aparatos eran de venta libre. Los contestadores fueron homologados en Suecia, Inglaterra, Irlanda,
Argentina, Chile y Venezuela.

Los contestadores de AMPER estaban conquistando mercados fuera de Espaia.

6. MARCADORES DE NUMEROS TELEFONICOS

A comienzos de los anos setenta, AMPER habia comenzado a desarrollar un marcador electro-
nico. El equipo tenia una pequefia matriz de anillos toroidales de nucleos de ferrita. El nimero
correspondiente a cada tecla de marcacion se programaba pasando un hilo por los anillos que corres-
pondian a las diferentes cifras de dicho nimero. Aunque la programacion era sencilla, no resultaba
adecuada para el gran publico.

Telefonica publico el pliego de condiciones de un concurso para el suministro de marcadores.

Para AMPER fue una decepcion que se pidiese un marcador electromecénico: se llevaba tiempo
trabajando en una version electronica, convencidos de que los modelos electromecéanicos estaban con-

27



8 Levas de marcador de llamadas AM3 denados a desparecer. Paradojica-
mente, la peticion de Telefonica fue

un estimulo para desarrollar una so-
lucién mejor que las dos que habia
en el mercado. Una de ellas utilizaba
discos de material plastico, donde
los niimeros se programaban con
una herramienta que mordia el mate-
rial blando, con el inconveniente del
desgaste por el uso. La otra solucion
consistia en discos de laton, donde el
desgaste no era problema, pero habia
que encargar al fabricante un disco
por cada nimero que se queria pro-
gramar.

La idea de AMPER fue ver-
daderamente feliz: los nimeros se
componian insertando, sin necesidad de una herramienta adicional, en un tambor rotatorio unas peque-
fias piezas de plastico duro. Al girar el tambor, los dientes de las piezas de plastico realizaban las
aperturas y cierres del bucle de cada digito con los inter-digitos correspondientes.

Asi surgi6 el marcador AM-3. Ademas de ganar el concurso de CTNE, el aparato recibio el Pre-
mio Luis Alberto Petit Herrera, con motivo del SIMO’ de aquel afio 1970. Se solicita la patente
internacional, que despierta el interés de muchas empresas, casi todas alemanas.

Esto anim6 a AMPER a intentar la homologacion ante el FTZ?, que en la primera reunion reco-
mendo acercarse a alguna empresa alemana para alcanzar un acuerdo, porque de otra manera no iba a
ser posible obtener el certificado, porque la industria alemana se protegia con unos rigidos procedi-
mientos de homologacion. AMPER agradece la franqueza y se pone a buscar un socio en Alemania.

Se contacta con un ingeniero de Siemens, responsable de los nuevos equipos de abonado; le
gusta el producto y AMPER dedica los siguientes meses a adaptar el marcador AM-3 al disefio de la
linea Siemens Topset, conocida como “caja de puros”.

Algin tiempo después, se presento el prototipo de lo que se denominaria Topset 1021 y en otofio
de 1974 se firmaba el contrato. Este acuerdo fue todo un hito en la historia de Siemens: el aparato lle-
varia su marca, pero estaria disefiado y fabricado por una empresa extranjera, y nada menos que
espafiola, que seria conocida como die spanische Fliege, la “mosca espafiola™ (tal era la excitacion
que el aparato habia despertado).

En octubre de ese afio estaba todo preparado para el lanzamiento comercial del marcador, pero
semanas después de la firma del contrato, AMPER descubrié que Siemens estaba desarrollando un

7 SIMO, Salén Informativo de Material de Oficina, feria celebrada en Madrid a partir de 1961, con caracter
anual.

8 FTZ, Fernmeldetechnische Zentralamt, era un organismo dependiente del Correo Federal Aleman, fun-
dado en 1949 y con sede en Darmstadt. El FTZ tenia entre sus funciones la homologacién de los equipos
de telecomunicacion.

% Lytta vesicatoria, conocida popularmente con el nombre “mosca espafola”’, es un insecto coledptero de
la familia Meloidae. La desecacion y aplicacion del polvo resultante producia la ereccion espontanea del
pene, lo que la convirtié en el afrodisiaco de referencia hasta el siglo XVII.
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modelo electronico. La vida del Topset 1021 iba a ser muy corta... si es que llegaba a nacer. El contrato
firmado no conducia a ninguna parte.

7. NAMENTASTER 1032/1074

AMPER sabia que el desarrollo de Siemens estaba retrasado y se comprometi6 a entregar un
prototipo de marcador electronico nada mas terminar aquel aio de 1974. Aquellas fueron las Navidades
mas agobiantes que cabe imaginar para el equipo de desarrollo de AMPER. La rapidez fue otra vez la
clave; se pis6 el acelerador... y el prototipo se entrego6 a tiempo. Se recibe una carta de felicitacion por
el buen trabajo realizado: rapido y con fantésticos resultados. Siemens abandona su desarrollo interno
y se decanta por continuar los planes de comercializacion con el equipo de AMPER.

En junio de ese afo, se enviaban al FTZ las primeras unidades para su homologacion. Siemens
obtiene la certificacion de la oficina central del FTZ en Darmstadt y transmite a AMPER la favorable
impresion que el aparato ha causado.

El contrato para el Namentaster
1032 se firma en septiembre de 1975. Los | 9 Siemens Namentaster 1032 / 1074
precios se establecen en marcos alemanes,
lo que protege a AMPER de la posterior
depreciacion de la peseta. Siemens no pre-
vid la acogida tan favorable que tuvo este
marcador en el mercado y no se estable-
cieron las clausulas habituales para ajustar
los precios a los incrementos en las canti-
dades anuales realmente suministradas.

El aparato tenia el disefio mecénico
de la linea Topset y permitia al usuario
guardar treinta nlimeros telefonicos, alma-
cenados en memorias RAM que necesita-
ban el respaldo de una bateria. Una llave
fisica impedia su operacion, si el usuario
asi lo decidia.

Se presenta en la feria de Hanno-
ver y es todo un éxito. Uno de los direc-
tivos de AMPER tiene que desplazarse
en coche particular hasta alli para llevar
los equipos que se van a exhibir. La pro-
duccion comienza en 1976 y se prolonga
durante tres afios. La demanda es tal que todas las previsiones se desbordan sistematicamente. Este
éxito de ventas animé al desarrollo del siguiente modelo. El Namentaster 1074 podia memorizar el
doble de nimeros, estaba gobernado por un microprocesador y se utilizaban memorias Eeprom!'® para
evitar la bateria. Se mantiene la llave, pero ahora se codifica electronicamente. Sustituye al modelo
anterior y se fabrica durante dos afios. Este seria el tltimo marcador de Siemens.

0 Eeprom (Electrically Erasable Programmable Read-Only Memory) es un tipo de memoria ROM que
puede ser programada, borrada y reprogramada eléctricamente
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8. COMFOSET 1040... TOLL™"

El siguiente desarrollo de AMPER para SIEMENS fue el Comfoset 1040, el primer teléfono con
teclas de marcacion directa de la firma alemana. Tanto su disefio estético como su funcionalidad sedu-
jeron a los clientes y fue un teléfono emblematico.

10.. Teléfono marcador Siemens Comfoset 1040

Las teclas de marcacion directa estaban distribuidas en dos filas verticales, a ambos lados del
espacio destinado a escribir la lista con los nombres de los destinatarios. Un original mecanismo levan-
taba la tapa transparente, que cubria esa primera lista, para acceder a los siguientes veinte destinos.

En palabras del ingeniero aleman que present6 el prototipo al departamento comercial: “Cuando
vieron subir la tapa, se les cay6 la mandibula y se quedaron con la boca abierta”.

Podia realizar la marcacion por impulsos o mediante tonos multifrecuencia. También podia ini-
ciar una marcacion por impulsos y, tras una pausa programable, emitir una secuencia de digitos en
multifrecuencia para activar servicios especificos, en la central o en un dispositivo al otro extremo de
la linea. Incorporaba, ademas, un ingenioso circuito hibrido para la deteccion de la corriente de bucle,
con el aislamiento galvanico requerido en Alemania, tnico dispositivo que consigui6 la aprobacion del
FTZ para realizar esta funcion. Mas adelante, Siemens compraria a AMPER grandes cantidades de este
hibrido, para incluirlo en sus propios desarrollos.

Se fabricaron versiones para Austria y Holanda. El éxito de ventas de este equipo fue arrollador.
AMPER suministro este teléfono hasta 1987, a un ritmo de mas de 25.000 equipos cada afio. El Com-
foset 1040 fue la estrella del stand de Siemens en el Telecom de 1983 en Ginebra.

" Toll: en aleman, fantastico, genial.
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Siemens autoriz6 la comercializacion de este teléfono con marca AMPER, siempre que Telefo-
nica lo incluyera en su oferta. Esto nunca llego a suceder.

Siemens, segundo cliente y algo mas

Desde 1974 , cuando firmamos el primer contrato entre Amper y Siemens, las relacio-
nes entre ambas empresas fueron modélicas. Para Amper tuvo efectos afiadidos muy posi-
tivos por el rigor de la empresa alemana, tanto en su control de recepcion como en la com-
probacion del cumplimiento estricto de todas las caracteristicas técnicas no habituales en
Espafia, como fue la medicién del recubrimiento de oro de los contactos, que nos obligd a
realizar inversiones en equipos de medida especificos. Lo mismo ocurrié con el cumplimiento
de los plazos de entrega, donde no se aceptaba ningun retraso. Nuestras propuestas de inno-
vacion (fuimos la primera empresa en utilizar microprocesadores en los equipos telefonicos)
convirtieron a la pequefia empresa AMPER en algo mas que un proveedor eficaz y ellos para
nosotros, en algo mas que nuestro segundo cliente.

Las relaciones con Siemens no se limitaron al suministro de equipos. Tuvimos conver-
saciones para ampliar nuestra colaboracion. Cuando manifestaron su interés en comprar
AMPER tuve que ser muy cuidadoso con nuestra respuesta, poniendo de manifiesto que una
compra por parte de una multinacional no habria sido del agrado de Antonio Peral, ni seria
conveniente para un proveedor de Telefonica, ni obtendria la aprobacién del Ministerio de
Industria, preocupado por aumentar las exportaciones y limitar la dependencia tecnolégica.

César Rico

9. FRENETICA ACTIVIDAD EXTERIOR

Antonio Peral queria convertir a AMPER en una empresa internacional. Habia dos oportunida-
des muy diferentes: la exportacion de productos sofisticados a los paises industrializados y la venta de
equipos basicos en paises en desarrollo, fabricados en plantas locales, exclusivamente de montaje, con
el respaldo de la ingenieria de AMPER desde Espaiia.

De 1971 a 1973, se negocian en Europa contratos para exportacion a Alemania, Francia, Bélgica,
Holanda, Suecia, Inglaterra, Italia y Portugal.

En América Latina, se trabaja en México, Venezuela, Colombia, Ecuador, Brasil, Argentina y
Chile. También hay actividad en El Libano e Irak.

En 1975, Antonio Peral habia conocido a un empresario venezolano que proponia crear una fun-
dacion de intercambio tecnoldgico entre empresas latinoamericanas. Ambos se entusiasman con llevar
adelante la idea desde Venezuela y Espafa. Este proyecto se llam6: Ematel (Empresas Asociadas de
Telecomunicacion y Electronica). Lamentablemente, Peral tiene que operarse pocos meses después y
se aleja de la empresa hasta el afio 1977, cuando fallece. Ematel queda como proyecto inconcluso.

A finales de 1978, se firma un protocolo entre AMPER y el Ministerio de la Industria Electronica
de la Union Soviética. La URSS estaba interesada en fabricar, bajo licencia, teléfonos y contestadores y,
a cambio, suministrar componentes electronicos. Se enviaron algunas muestras para su homologacion'?.

Pero no todo fueron éxitos. En 1980, se constituyo la sociedad Amper Argentina S.A., después

2 Por aquella época, circulaba la broma en I+D, de que, a partir de aquel momento, los disefios deberian
incluir preferentemente resistencias de 2.200 Q (rojo, rojo, rojo, en el codigo de colores).
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de un estudio de viabilidad de la inversion. La venta de equipos de abonado estaba liberalizada en ese
pais y se decidié homologar el teléfono Versafon y el contestador CM-53. En ese afio, se empieza la
comercializacion. La inflacion interna argentina, los ajustes continuos del tipo de cambio de la moneda,
unos socios locales inadecuados y un margen bruto insuficiente para absorber el elevado nimero de
fallidos dificultan las operaciones y las pérdidas se multiplican. Conviene sefialar que esta actividad
exterior se llevo a cabo en solitario, sin apenas apoyo institucional, aunque con reconocimiento del
esfuerzo'®. En 1980, la exportacion representaba el 30 por ciento del total de la facturaciéon de AMPER,
con un importe de 600 millones de pesetas. AMPER ya era internacional.

El nacimiento de Ematel

En 1975, conocimos a Carlos Rodriguez Soto, ingeniero eléctrico venezolano que
habia decidido dedicarse a la electrénica cuando EE.UU. paralizé el proyecto Apolo, seguro
de que la inversién en tecnologia militar se reorientaria a la actividad civil y se abririan muchas
oportunidades. Rodriguez Soto habia ocupado algunos cargos publicos y conocia el con-
senso existente en los paises latinoamericanos sobre la necesidad de crear sistemas nacio-
nales para lograr un desarrollo autéctono y adquirir en mejores condiciones tecnologia impor-
tada, que le llevo a concebir un programa que llamé Empresas Multinacionales Auténomas
(EMA), con el deseo de promover una colaboracion entre empresas nacionales de electrénica
y telecomunicacion para acelerar sus procesos de crecimiento tecnoldgico, obtener mejores
condiciones en las negociaciones de trasferencia y un mejor uso de sus capacidades de
investigacion y desarrollo.

Como estrategia de implementacion se proponia crear una Fundacion Multinacional de
Intercambio y Desarrollo y una Empresa Multinacional de Inversiones. Viaja por diversos pai-
ses dando a conocer estas ideas y cuando visita Espafa, algunas personas en Telefonica le
animan a conocer a Antonio Peral, seguras de que éste iba a mostrarse interesado.

Cuando se produce la visita, sentimos desde el primer momento una total sintonia. Ese
encuentro se transformé en amistad con frecuente intercambio de correspondencia. Con
motivo de la Exposicién de Espafia en Caracas, Peral se desplaza hasta alli y durante las
conversaciones mantenidas, se redacta un borrador de contrato para crear un Asociacion
Multinacional entre Empresas Nacionales con los objetivos que se describen a continuacion.

Constituir tanto en Venezuela como en Espafia una empresa denominada Ematel
(Empresas Asociadas de Telecomunicacién y Electronica). Extender inicialmente a Brasil,
México y Ecuador esta iniciativa para posteriormente incluir a Colombia, Peru, Chile, Argen-
tina, Puerto Rico y Costa Rica. En cada Ematel nacional, el 60% de la participacion seria de
la empresa local y el 40 % restante, a distribuir proporcionalmente entre el resto de las empre-
sas, donde ya se hubiera constituido una Ematel.

Peral enferma pocos meses después del regreso de Venezuela, se retira a recuperarse
y fallece en 1977. Ematel quedaria como proyecto inconcluso. En 1978 intentamos retomar
el proyecto desde Espafia con nulo apoyo institucional.

César Rico

3 En 1980 el Ministerio de Economia y Comercio concedié a AMPER la Carta de Exportador individual
para el cuatrienio 1980-1983. En 1981, el Secretario de Estado de Relaciones con las Comunidades Euro-
peas entregé a AMPER la Medalla de Oro a la Exportacion.
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10. TELEFONICA, CONTRIBUCION AL EXITO

Las relaciones entre Telefonica y AMPER no fueron siempre faciles. A pesar de ello, no se puede
negar la contribucion del operador espaiol al éxito de AMPER.

Los primeros pedidos de contestadores catapultaron a AMPER como fabricante espafiol de tele-
comunicaciones con tecnologia propia. Siguieron los teléfonos de teclado, los temporizadores, los
marcadores, los teléfonos de moneda, los terminales de alarma y el sistema de conservacion dirigida,
que ya solo ¢l mereceria una presentacion.

El sistema de conservacion dirigida fue pionero en la gestion remota de infraestructuras. Cuando
comenzaron a instalarse en Espafia centrales telefonicas automaticas, se aplicaba un mantenimiento
preventivo consistente en la verificacion periddica de un conjunto de parametros, cuya desviacion de
los valores normales podria derivar en un funcionamiento deficiente de la central. El numero de cen-
trales habia crecido de tal modo que hizo necesario buscar un sistema que requiriese menos personal
de mantenimiento. La situacion se agravo con la llegada de centrales con un nimero reducido de lineas
para cubrir las necesidades rurales, que se desplegaron sin personal directo asignado para su manteni-
miento y se consideraron como desasistidas. AMPER gan¢ el concurso convocado por Telefonica para
desarrollar un sistema que realizara la vigilancia remota de las centrales. El sistema estaba compuesto
por una consola de operador, desde la que se podian gestionar hasta veinte centrales y equipos remotos
conectados con los sistemas de conmutacion para ejecutar las pruebas de funcionamiento. El despliegue
de este sistema exigio una estrecha colaboracion entre los diferentes departamentos de AMPER, las
jefaturas regionales y el departamento de conservacion de Telefonica, con prolongados desplazamientos
de personas de ambas empresas para instalar el sistema en los sitios mas remotos, que crearon vinculos
personales que han sobrevivido hasta hoy.

Con la compra de AMPER por Tefefonica el 6 de octubre de 1983 comenzé una nueva etapa
para la empresa, que siguio6 creciendo...ahora de la mano de Telefonica.

11. CONCLUSIONES

Los ejemplos citados, que ilustran la tecnologia de AMPER vy su proyeccion internacional, se
desarrollaron durante un periodo de tiempo de unos diez afios: de 1972 a 1983, cuando AMPER era
una PYME y la mayoria de las empresas espafiolas no lograron producir equipos de tecnologia propia,
con calidad internacional reconocida.

(Cual fue el motivo de este éxito?

Los ingredientes fundamentales fueron la imaginacion, la intuicion para detectar las oportuni-
dades y la toma de decisiones valientes, conscientes de que el riesgo era el precio del éxito. Estos eran,
ademas, los rasgos mas sobresalientes de la personalidad de Antonio Peral.

La tecnologia propia se baso en la integracion de la ingenieria, la microelectrénica, la I+D, la
calidad y el talento en una combinacion que cre6 un ecosistema donde pudieron fluir las ideas y per-
mitir su realizacion. Hubo fracasos y proyectos fallidos, pero fueron muchos mas los que tuvieron éxito.

La expansion internacional fue fruto del esfuerzo comercial, el teson y la suerte, pero también
de una vision que iba mas alla de la venta de equipos. Se establecieron vinculos a largo plazo con otras
empresas y se lanzaron proyectos de colaboracion que estaban en el nucleo de iniciativas como el Cen-
tro de Investigacion o Ematel.

Un agente determinante en la evolucion de AMPER fue su principal cliente. Telefonica, con sus
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primeros pedidos, catapulto a AMPER como empresa con tecnologia propia, aunque también su politica
industrial limit6 las oportunidades de crecimiento. Finalmente, con la compra de la empresa asumio el
compromiso con la siguiente etapa en la vida de AMPER, que siguio creciendo, esta vez de la mano
de Telefonica.

(Qué fallo para que la empresa no tuviera continuidad?

El fallecimiento de Peral dejo a la empresa huérfana de su motor principal: el valor para asumir
riesgos. La falta de financiacion fue también un factor clave. Una empresa de ese tamafio no es capaz
de crecer solo con la capitalizacion de todos sus beneficios. La politica de pagos de bienes de equipo
de su cliente principal y la falta de acceso al crédito de las instituciones financieras, privaron a AMPER
del apalancamiento necesario. Quizd un mayor apoyo institucional hubiera permitido afrontar ese
entorno hostil y garantizar la supervivencia.

La historia de AMPER en este periodo fue una aventura en la que todos los que alli trabajaron
se sienten protagonistas. Solo queda recordar a los que ya no estan con nosotros y, sobre todo, a Antonio
Peral por dejarnos compartir su suefio.

Historia de una aventura

El diccionario de la lengua sefiala la palabra aventura como “empresa de resultado
incierto o que presenta riesgos”. Me gusta referirme asi a este periodo de la historia de
AMPER: fueron un conjunto de hechos destacados, poco normales en nuestras latitudes
amenazados por los riesgos que llevaban implicitos.

En esta aventura los protagonistas fuimos todos los que trabajamos alli, correspon-
diendo a Antonio Peral el papel de promotor. De esta aventura habra mil versiones, tantas
como trabajadores de la empresa.

Desearia que todo el mundo comprendiera el verdadero objeto de relatar esta historia,
que no es otro que el contar cosas, que a mi juicio deben saberse, algunas de las cuales pue-
den servir de estimulo en casos similares y otras, como leccién para no repetir errores.

Me uno al recuerdo de todos los que durante tantos afios me acompanaron en esta
aventura, muchos de los cuales ya no estan hoy con nosotros.

Un recuerdo especial a Antonio Peral, al que no olvidaremos aquellos que tuvimos la
suerte de estar cerca de él.

César Rico
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La Internacionalizacion de

Alcatel Standard Eléctrica SA
ASESA

Miguel Canalejo Larrainzar



1. INTRODUCCION

Agradezco al Colegio de Ingenieros de Telecomunicaciones esta oportunidad que me da de con-
tar en primera persona lo que fue la internacionalizacion de ASESA en el periodo 1984-2000, diecisiete
afos durante los que tuve el honor y la responsabilidad de ser su primer ejecutivo.

El objetivo original de la estrategia de internacionalizacion de ASESA, disefiado en 1987, habia
sido buscar la diversificacion de clientes y mercados, para asi reducir la enorme dependencia de un
unico cliente local, Telefonica, al mismo tiempo que mejordbamos nuestra competitividad, al competir
con los lideres internacionales del sector en multiples mercados internacionales. En aquel momento,
se esperaba que el negocio exterior de ASESA alcanzara el 50 % de las ventas en 1997. Sin embargo,
las ventas internacionales de ASESA alcanzaron el objetivo en 1994, tres afios antes de lo previsto.

Durante esos primeros diez afios de andadura, fuimos “una multinacional dentro de una multi-
nacional”, con una autonomia estratégica y de gestion inusual en una filial de una empresa multinacio-
nal. A partir de 1994, debido a cambios del entorno y de la organizacion mundial de Alcatel, tuvimos
que modificar nuestra estrategia de internacionalizacion de la forma que luego explicaré.

Tengo que confesar que, si bien el proceso de reconversion, modernizacion y revitalizacion de
ASESA fue, desde mi punto de vista, el mas dificil y complejo que tuve que afrontar en aquellos afios,
la internacionalizacion de la compaiiia fue el proceso mas gratificante, el que me dio mayores satis-
facciones en lo profesional y en lo personal. Las siguientes lineas pretenden hacer un resumen de
aquellos afios y, al mismo tiempo, rendir un merecido tributo a aquellas personas que, trabajando en
equipo, hicieron posible el éxito.

Un ultimo apunte. Aunque durante aquellos afios utilizamos, en distintos momentos, como uni-
dad econdmica de medida la peseta, el ecu, el franco francés, el dolar y, finalmente, el euro, a fin de
que las cifras sean comparables, he decidido expresar la evolucion de las ventas en pesetas.

2.1984, EL PUNTO DE PARTIDA

En 1993, ASESA era la filial espaiola de Alcatel NV, la segunda empresa de telecomunicaciones
mas grande del mundo después de AT&T. Las actividades empresariales de Alcatel NV se extendian a
mas de 110 paises de todo el mundo, con filiales en 75 paises y centros de fabricacion en 22. El grupo
Alcatel empleaba a 122.000 personas y tenia un volumen de negocio anual de 18.000 millones de dola-
res. ASESA era una de sus mayores subsidiarias y obtenia casi el 7 % de los ingresos de su matriz.
Alcatel NV tenia una participacion del 87 % en ASESA y estaba negociando la compra del 13 % de
las acciones de la Compatfiia Telefénica Nacional de Espafia.

ASESA pas6 a formar parte del Grupo Alcatel en 1987. Antes de eso, fue una filial del Grupo ITT,
bajo el nombre Standard Eléctrica (SESA). ITT entré en Espaia en 1926 como Administracion Postal, Tele-
grafica y Telefonica (Postal, Telegraph and Telephone Administration, PTT) y fabricante. En 1946, el
gobierno espaiiol nacionaliz6 el negocio de PTT y formé una operacion autonoma con el nombre de Com-
paiiia Telefonica Nacional de Espafia. El negocio de fabricacion, SESA, permanecié como proveedor
exclusivo de Telefonica hasta 1966, cuando Ericsson y Telettra ingresaron en el mercado espafiol.

En la década de los 80, la economia espafiola experimentd una fuerte recesion y, al mismo
tiempo, tuvo lugar un enorme cambio tecnoldgico en los equipos de conmutacion, que pasaron de ser
analogicos a digitales. Como resultado, los pedidos de Telefonica a SESA se redujeron bruscamente.

En 1984, Telefonica habia empezado a abandonar tecnologias antiguas, como el sistema Penta-
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conta, y tenia en proceso de homologacion el sistema de conmutacion digital 1240, que necesitaba
mucho menos personal directo y de una diferente cualificacion. Con unas operaciones poco competi-
tivas, SESA incurrid en pérdidas crecientes desde 1980.

En el Anexo 1 se pueden ver las ventas y el empleo de SESA en 1984, el punto de partida de mi
gestion al frente de la compaiia. El mercado de Telefonica representaba el 73% del total de las ventas.
Las ventas por empleado, de solo 3,3 millones de pesetas, reflejaban la bajisima productividad, con-
secuencia de una exagerada integracion vertical, de la falta de inversiones productivas y de la obso-
lescencia de los productos electromecanicos. Sin embargo, la empresa, a pesar de llevar cinco afios de
pérdidas, habia conservado una plantilla de excelente preparacion técnica, invertia en investigacion en
su centro de Barajas (Madrid), desarrollaba equipos adaptandolos a las necesidades del cliente espafiol
y mantenia todavia una presencia internacional que representaba el 16 % de sus ventas totales. Esos
eran los pilares en los que debia basarse el turnaround de la compaiia.

En 1984, el accionista principal (ITT) se mostré reacio a inyectar mas capital en un negocio con
crecientes pérdidas, mientras que los sindicatos se encontraban en su nivel mas alto de preocupacion
por el empleo. Esta situacion obligd a todas las partes implicadas, incluyendo a Telefonica y al
Gobierno espafiol, a negociar un Plan de Reconversion de SESA, que después de arduas negociaciones
fue firmado en marzo de 1984. Este plan de reestructuracion incluia bajas voluntarias indemnizadas y
jubilaciones anticipadas. Los accionistas renunciarian al cobro de dividendos y royalties, y el Estado
espafiol aportaria 1.600 millones de pesetas en préstamos a bajo interés.

ITT se comprometio a desarrollar los mercados internacionales de SESA, con una serie de pro-
yectos de diversificacion, que resultarian en la creacion de 2250 puestos de trabajo. Telefonica
absorberia a 900 empleados de SESA en tres afios.

Los resultados de este plan en términos de ventas y beneficios fueron muy inferiores a las expec-
tativas. Los problemas técnicos en la introduccion del sistema S-12 de ITT provocaron retrasos en las
entregas. ITT se enfrentaba a problemas de produccion en los EE.UU. y, por tanto, no podia cumplir
con la estrategia de diversificacion acordada, y los mercados de exportacion tradicionales de SESA
estaban muy endeudados y atravesaban una recesion. Se produjeron retrasos en el traslado de personal
a Telefonica y no se llegd a la creacion de empleo prevista en el Plan.

En 1984, SESA habia registrado una pérdida de 650 millones de pesetas; en 1985 obtuvo un
beneficio de 138 millones, pero en 1986 se registraron pérdidas de 5.900 millones. La plantilla superaba
ampliamente los niveles requeridos, las exportaciones fueron del 60 % de lo presupuestado y las ventas
nacionales seguian siendo insuficientes para soportar la estructura de plantilla. El 1 de julio de 1984,
fui nombrado Consejero Delegado de SESA y asumi la maxima responsabilidad ejecutiva.

En enero de 1987, Alcatel NV comprd los activos mundiales de Telecomunicaciones de ITT.
Pierre Suard, presidente y director ejecutivo de Alcatel NV, solicit6 una revision del “Plan de Recon-
version 1984 como condicion para la integracion de SESA en Alcatel NV. Con un pequefio equipo de
colaboradores, preparamos un nuevo un Plan de Reconversion 1987-1991, que fue firmado por las cua-
tro partes el 11 de abril de 1987. El plan tenia una declaracion de mision:

“Alcatel SESA decide ser lider del sector en Espafia y competitivo a nivel internacional”

Para ello, habia que recuperar la competitividad perdida, a través de un proceso de reestructu-
racion societario que implicod fuertes reducciones de plantilla, una inversion en el periodo de mas de
25.000 millones de pesetas en la modernizacion de las fabricas, inversiones en [+D de 32.000 millones,
asi como las ampliaciones de capital necesarias para financiar el Plan. También habia que reducir la
deuda bancaria de SESA que era de 32.000 millones en 1987, a todas luces excesiva.

39



2. LA INDUSTRIA MUNDIAL DE EQUIPOS DE TELECOMUNICACIONES

En la década de los 80, se inici6 el cambio regulatorio de la industria de las telecomunicaciones
en el mundo, a medida que las nuevas tecnologias revolucionaron el negocio. Los Estados Unidos des-
regularon primero, seguidos mucho mas tarde y -en menor medida- por Japén y luego Europa,
empezando el proceso en Gran Bretaiia.

La desregulacion -se preveia- generaria una expansion del comercio, un cambio en las cuotas
de mercado y consolidaciones de la industria. Con economias de escala superiores a las que cualquier
mercado local podria soportar, las empresas se globalizarian inevitablemente, buscando grandes mer-
cados para amortizar sus gastos fijos de [+D. De hecho, el aumento de las economias de escala y la
oportunidad de comprar empresas extranjeras en la nueva era regulatoria, motivaron el auge de las
adquisiciones. La industria de equipos de telecomunicaciones, que en su dia estuvo fragmentada, solo
contaba en ese momento con siete empresas, que controlaban aproximadamente el 87 % del mercado
mundial de centrales de conmutacion en 1987: ATT y Northern Telecom en Norteamérica, Alcatel,
Ericsson y Siemens en Europa; y Fujitsu y NEC en Japon.

Las centrales de conmutacion eran el componente mas estratégico de las redes de telecomuni-
caciones, y por esa razén me voy a referir especialmente a ellas en el analisis que sigue.

La combinacion de la desregulacion parcial y la demanda explosiva de nueva tecnologia digital
dio a las empresas extranjeras su primera oportunidad de penetrar en los mercados de los competidores.
Las mayores aperturas se produjeron en el mercado de EE.UU., pero también surgieron ofertas limita-
das en Europa y Asia. Ganar estas licitaciones era fundamental; una vez que se instalaba el producto
de un proveedor, el cliente quedaba atrapado durante afios con sus ampliaciones y actualizaciones de
software.

Sin embargo, aunque las empresas buscaron agresivamente los mercados de conmutacion fuera
de su mercado doméstico y la industria se consolidd, ninguna empresa obtuvo una cuota de mercado
significativa fuera del mercado doméstico en la década de los 80. La mayor parte del crecimiento del
comercio internacional correspondi6 a equipos terminales mas pequefios, como teléfonos, faxes, apa-
ratos inalambricos, entre otros. El largo legado de regulacion y los estrechos vinculos entre las empresas
operadoras de telecomunicaciones y sus proveedores obstaculizaron la globalizacion.

De los fabricantes europeos, Siemens alcanzo6 el mayor nivel de ingresos fuera del area de
Europa. Alcatel y Ericsson ocuparon el segundo y tercer lugar en términos de ingresos fuera de su mer-
cado local, pero ninguno de los dos logro penetrar en Norteamérica o Japon. Su crecimiento internacio-
nal se debi6 a la busqueda de mercados en los paises menos desarrollados, fundamentalmente en Asia
y en Latinoamérica.

A medida que la demanda de infraestructura de telecomunicaciones se disparaba en Asia, los
gigantes internacionales se apresuraron a establecer o ampliar sus operaciones en la region. Asia fue
la region de crecimiento mas rapido del mundo. La inestabilidad politica habia disminuido y los mer-
cados se abrieron al comercio internacional. Los servicios de telecomunicaciones estuvieron en alta
demanda en Indonesia, Singapur y Malasia, entre otros, pero China fue el pais con el mayor potencial
de mercado.

América Latina fue el segundo bloque geografico en términos de crecimiento. En la década de
los noventa, los paises latinoamericanos habian superado la mayoria de las dificultades que les habian
preocupado en la década de los ochenta, como el pago de la deuda externa y las convulsiones politicas.
El proceso de privatizacion de los servicios de comunicaciones atrajo la inversion extranjera y acelero
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la demanda de infraestructura de telecomunicaciones. Paises como Chile, México y Colombia ya
habian pasado por este proceso en la década de los ochenta, y fueron seguidos por Argentina, Peru,
Bolivia y Venezuela en la década de los noventa. Chile habia comenzado a liberalizar sus servicios
internacionales de telecomunicaciones y otros paises seguirian su ejemplo. Como resultado de ello, la
competencia entre los proveedores de equipos telefonicos era feroz y los precios habian bajado drasti-
camente.

Se esperaba que la demanda mundial de equipos de telecomunicaciones creciera a tasas anuales
de entre el 5 % y el 8 % durante el resto de la década, dependiendo del tipo de equipo. Parecia que el
éxito internacional dependeria de lo bien que las sociedades posicionaran a sus empresas durante la década
de 1990, cuando una mayor desregulacion y la necesidad de nuevos conmutadores digitales crearian una
apertura en muchos mercados mundiales. Segun los expertos, el grado en que los gobiernos nacionales
siguieran apoyando a sus empresas locales continuaria desempefiando un papel importante.

Cada contrato de conmutacion digital durante este periodo seria significativo. Las PTT estaban
experimentando con nuevos suministradores para aumentar sus redes existentes. La mayoria de las
empresas telefonicas prefirieron comprar dos o, como maximo, tres tipos de Conmutadores de Oficina
Central (COS). El mercado se cerraria efectivamente una vez que se eligiera al segundo o tercer pro-
veedor. Siun fabricante lograba convertirse en el segundo o tercer proveedor, se aseguraria un flujo de
ingresos en los siguientes anos.

Sin embargo, el camino no seria facil. Mientras que los costes de desarrollo de los COS eran
grandes, oscilaban entre 800 millones de dolares y mas de 1.000 millones de ddlares, el coste de adaptar
los COS a un segundo mercado oscilaba entre 30 y 500 millones de délares, y algunos conmutadores
simplemente no funcionarian en absoluto en un mercado extranjero. Ademas de estos costes de perso-
nalizacion local, los posibles proveedores tuvieron que pasar por complejos procedimientos de prueba
y certificacion que consumian mucho tiempo y eran costosos. Luego, suponiendo que se obtuviera un
contrato, muchos gobiernos nacionales insistieron en tener plantas de fabricacion locales, a menudo
con ingenierias de desarrollo locales.

Incluso en los casos en que no se cumplia este requisito politico previo, la presencia local podia
ser decisiva debido a la existencia de una barrera de entrada conexa: la necesidad de un servicio recep-
tivo y de respaldo de ingenieria. En el caso de las PTT, los costes de las fallas de los equipos eran tan
altos que pocos compraban un conmutador de un proveedor no local, a menos que confiaran en la capa-
cidad del proveedor para proporcionar un servicio rapido. Por lo tanto, una caracteristica necesaria en
los mercados a penetrar fue la capacidad de la empresa para descentralizar las operaciones y actuar
como una verdadera multinacional, emulando la famosa vision de ABB en aquel momento: Think glo-
bal and act local (piensa global, actaa local).

A pesar de la elevada tasa de concentracion mundial, ninguna empresa logrd una presencia sig-
nificativa en los tres mercados principales. En Japdn, el oligopolio nacional persistid, con Fujitsu
superando a NEC como lider del mercado, pero sin participantes extranjeros significativos. En Europa,
Alcatel, Siemens y Ericsson se mantuvieron a la cabeza, mientras que ninguna empresa no europea
tenia una cuota de mercado significativa. En Estados Unidos, se produjeron algunas incursiones extran-
jeras (por ejemplo, de Northern Telecom, Siemens, NEC, Ericsson y Fujitsu), en gran medida porque
los EE.UU. se habian desregulado mucho antes. En 1993, AT&T obtuvo solo un 9 % de sus ingresos
fuera de Norteamérica, y Northern Telecom, el 25%. Ericsson el 44%, Alcatel el 27% y Siemens el
31% fuera de Europa. NEC, el 23% fuera de Japon. Lo que da una idea de la dificultad que tuvieron
para internacionalizarse, en aquellos afios, los fabricantes de equipos de telecomunicaciones.
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3. LA ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION DEL GRUPO ALCALTEL NV

La formacion de Alcatel NV en diciembre de 1986 produjo la segunda empresa de equipos de
telecomunicaciones mas grande del mundo, con unas ventas anuales de equipos estimadas en algo
menos de 10.000 millones de dolares. Esta fusion completd una serie de consolidaciones que comen-
zaron en Francia en 1976 cuando CIT, propiedad de la Compagnie Generale d'Electricité (CGE),
compro Telic. El proceso continu6 con la adquisicion de Thompson en 1984. Alcatel NV se formo
como resultado de la fusion de las actividades de telecomunicaciones de CGE con las de ITT.

En muchos sentidos, Alcatel e ITT eran complementarias, aunque CGE dominaba Francia, tenia
muy pocas ventas en el extranjero y carecia del tamafio necesario para competir en una industria domi-
nada por grandes empresas como AT&T y NEC. ITT, aunque grande, habia tenido dificultades finan-
cieras con el desarrollo de su COS digital, el Sistema 12. La fusién combino la fuerte posicion de ITT
en Alemania, Italia, Espana, Bélgica y Noruega con la posiciéon de CGE como campedn nacional de
Francia, creando el principal competidor europeo.

Alcatel NV mantuvo dos sistemas de conmutacion digital incompatibles, el E10 y el S12. La
empresa también estaba enfocada geograficamente. Casi tres cuartas partes de sus ventas se dirigieron
a Europa y la cuarta parte restante, a paises menos desarrollados. Alcatel se abstuvo explicitamente del
mercado norteamericano, prefiriendo no perder mucho dinero alli tratando de ingresar. En parte, al evi-
tar el mercado estadounidense y el japonés, Alcatel era una de las empresas de telecomunicaciones mas
rentables.

Las empresas que formaban el grupo Alcatel NV se clasificaron en funcion de su capacidad para
desarrollar nuevos productos y mercados. Las mayores filiales de Alcatel, situadas en Alemania, Fran-
cia, Italia, Bélgica y Espafia, invertian mucho en I+D y tenian una gran capacidad técnica. Competian
entre si por el derecho a desarrollar productos y mercados. Ademas de las cinco filiales mas grandes,
habia 22 filiales con asentamientos industriales en diferentes regiones, 30 empresas conjuntas con fabri-
cantes locales y 120 unidades de venta.

Alcatel Trade International (ATI) era una filial de Alcatel NV que representaba a la empresa en
aquellos paises en los que Alcatel NV no tenia establecimientos industriales. Se encargaba de identificar
oportunidades en las diferentes regiones, informar sobre las soluciones dptimas para la venta en esas
areas y coordinar las actividades internacionales de las filiales industriales de Alcatel en paises extran-
jeros.

Las filiales de Alcatel NV no podian realizar movimientos internacionales sin la aprobacion de
la empresa matriz. Se les autorizaba a desarrollar nuevos mercados cuando tenian los productos y recur-
sos para hacerlo, siempre que cumplieran con ciertas condiciones y siguieran ciertas pautas, agrupadas
en un proceso llamado sourcing. Alcatel NV, tras estudiar la situacion del mercado propuesto por una
filial, sus puntos fuertes y débiles y los de los competidores, concedia a una filial el derecho (y a partir
de entonces también la obligacion) de “desarrollar” -o entrar- en un mercado especifico. Las empresas
asociadas podrian colaborar en este proceso, pero no podrian acercarse al mercado por si mismas, a
menos que se les indicara lo contrario.

En los grandes mercados, Alcatel NV permitio e incluso alentd la entrada de mas de una de las
empresas del grupo. En China, donde Alcatel NV era el lider del mercado, habia ocho empresas del
grupo. La pionera entre ellas fue Alcatel Bell, la filial belga de Alcatel NV, que habia firmado un
acuerdo con las autoridades chinas en 1983, para crear una empresa conjunta en Shanghdi para fabricar
centrales de conmutacion Sistema 12.
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En la practica, no era facil para una filial de Alcatel NV tener acceso a un mercado. La compe-
tencia interna era a veces mas dificil que la externa. El derecho a ir a un mercado se ganaba solo
después de una dura batalla. Las filiales tenian que defender su derecho a abordarlo y contrarrestar los
argumentos de las otras filiales. La ventaja de este proceso era que, para cuando una filial recibia el
sourcing, habia desarrollado en detalle su estrategia, y sabia mucho mas sobre el proyecto y el mer-
cado.

4. LA ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION DE ASESA
EN EL CONTEXTO DEL GRUPO ALCATEL

ASESA habia sido una empresa exportadora exitosa en el pasado. En los afios setenta, teniamos
una balanza comercial positiva, pero en la década siguiente perdimos competitividad y tuvimos pocos
productos nuevos que ofrecer. Por lo tanto, cuando decidimos llevar nuestro producto basico a los mer-
cados internacionales en 1987, tuvimos que luchar para llegar a donde queriamos. Aparte de la garantia
de ser un proveedor importante de Telefonica de Espafia, no podemos dar referencias ni en el extranjero,
ni en Alcatel NV.

ASESA no tenia imagen de empresa exportadora dentro del grupo, a diferencia de empresas
como la filial belga, que tenia el 70 % de su facturacion en el extranjero y mas conocimiento y expe-
riencia en la gestion de empresas extranjeras. No obstante, ASESA tenia en 1987 -después de la apro-
bacion del Plan de Reconversion- una oportunidad tinica, porque Alcatel NV era un grupo relativamente
nuevo y los sourcings no estaban suficientemente establecidos. Y, ademas, Alcatel NV se habia com-
prometido a apoyar nuestros esfuerzos de internacionalizacion, dentro de los acuerdos del Plan de
Reconversion de 1987.

Recuerdo una reunién en octubre de 1987 con Berny McFadden, que era entonces vicepresidente
de ATI. McFadden era bastante escéptico sobre la capacidad de ASESA para internacionalizar su nego-
cio. Para una empresa todavia en niimeros rojos, que acababa de empezar a implementar un segundo
plan de reestructuracion, parecia un programa demasiado ambicioso. Me advirtié de que ASESA podria
colapsar en el intento -“Nadie bebe mas agua que un hombre que se esta ahogando”, dijo-, pero final-
mente accedio a darnos una oportunidad. Mas tarde, tuvo que admitir que ASESA habia sido capaz de
tragar agua, seguir flotando y nadar hasta la costa. A principios de 1994, la firma espafiola se encontraba
entre las tres primeras empresas exportadoras del grupo.

La internacionalizacion requiere recursos econémicos y humanos; es un proceso lento y la tasa
de fracaso es elevada y, aunque damos mas publicidad a nuestras historias de éxito en los mercados
extranjeros, la tasa de fracaso en los negocios de exportacion es muy alta. Se necesita mucho tiempo
y una cantidad considerable de recursos para tener éxito. Por esa razon, se pretende entrar en varios
mercados, de los que en solo unos pocos se tiene éxito.

ASESA decidio, por tanto, concentrar sus recursos en algunos paises en los que podria tener
ventajas en relacion con sus competidores internos y externos. La filosofia de sourcing era que los mer-
cados se deben abordar desde ventajas competitivas, como la presencia historica, o por motivos
culturales, financieros o técnicos.

Los paises elegidos por ASESA en 1987 fueron seleccionados sobre la base de la presencia his-
torica, los lazos culturales, las relaciones gubernamentales y la compatibilidad de los productos. La
elegibilidad también se relacionaba con la capacidad del pais para ofrecer un mercado potencial grande
(alta demanda, baja proporcién de lineas por habitante), junto con la capacidad de encontrar recursos
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financieros para financiar a nuestros nuevos clientes. Los paises elegidos fueron China, Indonesia, Bra-
sil, Polonia y Argelia, ademas de otros mercados mas pequefios en Latinoamérica, que tenian lazos
culturales tradicionales con Espafia. Mientras que la entrada en el mercado chino, polaco y brasilefio
fue exitosa, los esfuerzos en Indonesia y Argelia no arrojaron los resultados esperados.

También se decidié que el producto fundamental, sobre el que basar la internacionalizacion de
ASESA, fuesen las centrales de conmutacion digital del Sistema 12. Después de la reconversion, tenia-
mos la capacidad tecnoldgica, tamafio y costes competitivos, y por las razones que mencioné anterior-
mente, se trataba de un producto estratégico para el cliente, que cautivaba el mercado y que generaba
ingresos recurrentes a largo plazo.

También decidimos enfatizar la presencia local, como luego se verd. Decidimos descentralizar
nuestras operaciones al maximo posible, y estar cerca del cliente. En la conmutacion digital, la adap-
tacion local del SW, las instalaciones y su mantenimiento eran cruciales para el cliente.

El enfoque financiero de ASESA para entrar en nuevos mercados también varid. En la mayoria
de los casos, ASESA disfrut6 de cobertura oficial en términos de financiacion blanda para la ayuda de
desarrollo (préstamos FAD y créditos de financiacion de exportacion especial de la OCDE). Mas tarde,
se tornd mas dificil obtener préstamos blandos, especialmente si los proyectos eran viables. En 1994,
solo los proyectos de telecomunicacion rurales o proyectos en regiones remotas eran elegibles para
créditos FAD.

El éxito del plan de internacionalizacion de ASESA también dependié mucho del apoyo de la
Administracion espafiola. Se establecié una comunicacion permanente con el Ministerio de Comercio,
y su apoyo a nuestros proyectos, asi como el del Ministerio de Asuntos Exteriores, fueron determinantes
de nuestro éxito. En ocasiones, esta politica y las personas implicadas fueron fundamentales para con-
seguir los mercados.

ASESA también tuvo la ayuda de Telefonica. De 1987 a 1989, la Division Internacional de Tele-
fonica, bajo la direccion de Enrique Used, fue muy activa ayudando a las empresas de fabricacion y
servicios espafioles a penetrar en nuevos mercados. Luego comentaré su decisiva ayuda en la entrada
de ASESA en Brasil. En los afios 90, sin embargo, esta ayuda fue a menos, aunque Telefonica empezd
a operar como PTT en muchos paises y fue mas facil entrar en dichos mercados como su proveedor.

Finalmente, como el negocio internacional era una pieza fundamental de la estrategia general
de ASESA, no dudamos en responsabilizar de su ejecucion a alguno de nuestros mejores talentos.
Manuel Gordillo especialmente, un ejecutivo que yo incorporé en 1984 al equipo de Direccion de la
compaifiia. Con gran experiencia internacional y conocimiento técnico del negocio, fue nombrado en
1987 Director General de la Division NSG y lider6 con gran éxito la ejecucion del plan de internacio-
nalizacion en mercados como China y Polonia, como luego describiré.

5. LOS PILARES DE LA ESTRATEGIA INTERNACIONAL: CHINA

China fue uno de los grandes pilares de la estrategia internacional de ASESA. Las buenas rela-
ciones entre los gobiernos chino y espafiol facilitaron la entrada de nuestra firma, que compitio alli con
otras filiales del Grupo Alcatel, como Alcatel Telecom Norway y Alcatel Bell.

En 1983, Alcatel Bell, la filial belga de Alcatel NV, habia establecido una empresa conjunta con
la empresa telefonica de Shanghai para fabricar su Sistema 12 alli. En 1987, se construyd una nueva
fabrica que, para 1998, triplicaria la capacidad de produccion anual de Bell Shanghai a 4 millones de
lineas, que se instalarian en 28 provincias de la Republica Popular China.
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ASESA habia tenido sus primeros contactos con la Republica Popular China en 1986. El primer
contrato, por un valor de 11,5 millones de ddlares norteamericanos, se firmo el 8 del 8 de 1988, un dia
de suerte para los chinos... y para ASESA. jLa negociacion durd mas de dos afios! y durante los tiltimos
seis meses era tarea de 14 horas diarias entre nuestra delegacion comandada por Bo Haggblom y mas
de treinta chinos al otro lado de la mesa, jque ademas hacian turnos! Entre 1988 y 1992, ASESA firmé
contratos por 2,5 millones de lineas en 13 provincias, que agrupaban el 60 % de la poblacion.

El negocio con China tomo la forma de exportaciones directas de productos fabricados en
Espafia y vendidos a operadoras de diferentes provincias chinas. Con el fin de garantizar el servicio
postventa, ASESA establecié un centro de operaciones en Hong Kong para dar respuesta rapida a las
necesidades de los clientes y optimizar el uso de los recursos locales. Pablo Calvo, que trabaj6 en las
Divisiones de Transmision y Conmutacion de ASESA durante 18 afios, asumio, con gran €xito, la res-
ponsabilidad de nuestro negocio en China.

En 1993, los importadores chinos hicieron pedidos de 2 millones de lineas por valor de 300
millones de délares. Estos pedidos debian cumplirse de 1993 a 1995. El contrato se financié con prés-
tamos de Alcatel NV y contaba con la garantia de Cesce. Ademas, ASESA habia firmado un contrato
en Pekin para la entrega de 140.000 lineas en 1993 con pago en efectivo, algo inusual en este tipo de
transacciones. Finalmente, en 1993, ASESA firm6 contratos adicionales por valor de 800 millones de
dolares para 6 millones de lineas, que serian suministradas entre 1995 y 1998. Este contrato, que tuve
el honor de firmar en presencia de nuestro Presidente del Gobierno, Felipe Gonzélez, y del Primer
Ministro chino, Li Pen, fue el contrato de venta de equipos tecnoldgicos mas importante firmado, hasta
aquella fecha, por una empresa espafola.

En cuanto a entregas, ASESA dio 700.000 lineas en 1993 y 1.200.000 lineas en 1994, lo que
equivalia casi a la totalidad de la demanda de Telefonica en Espafia, en ese momento, a todos sus pro-
veedores. China se habia convertido, por tanto, en el mayor cliente de conmutacion de la filial espafiola
de Alcatel, superando a Telefonica.

Se esperaban pedidos anuales de este tamafio en el futuro. El indice de penetracion de telefonia
en China en 1993 era de solo 2 lineas por cada 100 habitantes, con 20 millones de lineas en funciona-
miento. A partir de 1994, China esperaba aumentar su indice de penetracion cada afio en un punto, lo
que implicaba 12 millones de lineas al afio. La mitad de ellos vendria del extranjero. ASESA tenia, en
1993, aproximadamente el 25 % del mercado de proveedores extranjeros y una posicion de liderazgo
como proveedor de lineas telefonicas en China, por delante de su empresa asociada belga, Alcatel Bell,
aunque esta ultima estaba a punto de ampliar drasticamente su plataforma industrial en la region.

Para consolidar su presencia en China, ASESA también buscé oportunidades de implantacion
industrial en otros productos, ya que no era posible con el Sistema 12. En 1992, iniciamos negociacio-
nes para crear dos empresas, asociados con la Administracion china, para la fabricacion de equipos de
transmision y para productos de electronica industrial. Una de las empresas conjuntas tenia como socio
local a la fabrica china Meshian, ubicada en Chengdu, la provincia mas poblada de China, con mas de
140 millones de habitantes. Fabricaria equipos de transmision. La otra empresa conjunta con el fabri-
cante local WPT (Wuhan Power Telecommunications) fabricaria fuentes de alimentacion inteligentes
para centrales de telecomunicaciones y estaria situada en la capital de Wuhan, el centro geografico y
de comunicaciones de China.

Para controlar el 50 % de cada empresa, la inversion total de ASESA ascenderia a 1.800 millones
de pesetas (aproximadamente 15 millones de dolares, 10 millones para Meshian y 5 millones para WPT).
Estas empresas conjuntas estarian operando en 1995 y, de acuerdo con los planes de ASESA, cada
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empresa comenzaria con una plantilla de 300 personas y unas ventas estimadas de 20 millones de dola-
res. A finales de 1993, ASESA tenia 150 personas trabajando en China, de las cuales solo 6 eran
espafiolas. Los fondos invertidos para entrar en el mercado chino se habian recuperado con creces, y
parecia que los nuevos proyectos chinos permitirian consolidar nuestra presencia a largo plazo, en un
pais con un enorme potencial.

Ademas de completar con éxito los proyectos de inversion industrial, la prioridad en 1994 era
centrarse en una buena gestion interna y en entregar en las fechas acordadas los cuantiosos pedidos
que habiamos logrado.

11. Firma del Contrato de Chengdu (China).18/1V/90

5. POLONIA

El segundo gran proyecto internacional de ASESA fue el de Polonia. Alcatel SESA inici6 los
intercambios comerciales con Polonia en 1987, antes de que el pais se abriera politica y comercialmente
a Occidente. Estas relaciones comerciales consistian en un tipo especial de trueque, mediante el cual
Polonia nos exportaba componentes de Pentaconta y ASESA suministraba productos y servicios para
un proyecto de “digitalizacion” del sistema electromecanico Pentaconta, utilizando elementos del sis-
tema digital S-12. Nuestro socio en el proyecto fue ZWUT, una empresa publica polaca con sede en
Varsovia. Este proyecto se llevo a cabo de 1987 a 1989, durante los cuales 35 ingenieros polacos se
formaron en ASESA, mientras que ingenieros espafioles trabajaban en Polonia.

En abril de 1990, gracias a la apertura de los mercados del Cocom y a la oferta de créditos FAD
por parte del gobierno espaiiol, se firmaron tres contratos de venta y servicio de centrales de transito
del Sistema 12 y equipos de transmision, para construir el primer anillo digital de Varsovia.
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Los objetivos de Alcatel SESA en Polonia eran consolidar su presencia en el pais y construir
una plataforma industrial y comercial desde la que acercarse a los paises vecinos, especialmente a la
antigua URSS. Polonia era el pais mas poblado de los paises de Europa del Este (después de la URSS),
con mas de 40 millones de habitantes. Tenia una densidad de 11 lineas por cada 100 habitantes y era
el lider en la apertura del mercado de Europa del Este a la economia de mercado.

En septiembre de 1990, se form6 una empresa conjunta -Alcatel Setel-, para la fabricacion de
Sistema 12 en Varsovia, entre ASESA (51 %) y dos empresas polacas (PZT, 34 %, y Elektrim, 15 %).
Stan Serdakowsky, un ingeniero polaco que habia estado trabajando para ASESA desde 1953 y que
habia sido director técnico de SESA en la época de ITT, fue nombrado Director General. Por el mismo
tiempo, la filial francesa de Alcatel NV (A-CIT) creo otra empresa conjunta -Alcatel CIT-Polska-, par-
ticipada por Alcatel CIT (55 %) y por las empresas polacas Teletra (30 %) y Elektrim (15 %).

Alcatel Setel comenzo a fabricar equipos de conmutacion S-12 en 1992, produciendo inicial-
mente 600.000 lineas al afio. La empresa esperaba aumentar su capacidad a 1 milloén de lineas al afio,
en un plazo de cuatro o cinco afios, pero esto dependeria de la decision de Polska Telekom sobre qué
empresa seria su principal proveedor de conmutacion digital.

A mediados de 1992, ALCATEL NV decidié concentrar en una unica empresa -Alcatel Polska-,
todas las actividades de Alcatel en Polonia. Tanto ASESA (con su sistema S12) como Alcatel CIT (sis-
tema E10) operaban en el mercado polaco, pero el gobierno habia pedido que solo se comercializara
un sistema digital de ALCATEL NV en el futuro. Los dos sistemas eran equivalentes en términos tec-
nolodgicos, pero el S12 tenia mas contratos (1 millon de lineas frente a las 350 000 de CIT a principios
de 1993) y una organizacion comercial mas grande en Polonia. La Corporacion solicitd que se realizara
un estudio de los dos sistemas y su potencial, y se selecciond el espafiol. Se transfiri6 la propiedad de
Alcatel Polska y la gestion a ASESA, y Serdakowski siguié como Director General de todas las ope-
raciones en el pais. Fue la mejor demostracion de la cultura de ALCATEL NV en aquel momento, un
gran ejemplo de la vision de Pierre Suard y un modelo de coémo deberia de tomar decisiones una mul-
tinacional. El cuartel general de Paris decidio a favor de la retirada de la filial francesa, en beneficio
de la filial espafiola, por el bien de la corporacion.

12. Visita de Pierre Suard a Alcatel Polska. 3/V1/91
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En 1992, el gobierno polaco cambia su politica con respecto a los proveedores de equipos de
telecomunicacion, condicionando su presencia en el mercado a la adquisicion de las industrias polacas
de telecomunicaciones de propiedad publica. Esta no era para nosotros la manera ideal de participar
en el mercado: el comprador no solo tenia que pagar en efectivo por empresas obsoletas, sobredimen-
sionadas y arruinadas, sino que también tenia que comprometerse a invertir y a ampliar su capital a
corto plazo. Asimismo, tenia que mantener el nimero de empleados u ofrecerles indemnizaciones
socialmente aceptables. El gobierno nos estaba vendiendo cuota de mercado a cambio de quitarles un
problema de las manos. Estaban dispuestos a perder el control de las empresas fabricantes de teleco-
municaciones una vez que se completara el proceso de privatizacion.

Cuando el gobierno polaco subast6 las empresas estatales de telecomunicaciones en 1992, las
mayores multinacionales de telecomunicaciones participaron en la licitacion. Pero solo tres de ellas,
Alcatel, AT&T y Siemens, fueron galardonadas con los premios de las distintas empresas polacas del
sector. Se exigio a estas empresas que fabricaran un minimo del 51 % de sus ventas en Polonia. El
gobierno polaco, a cambio, se comprometid a cerrar el mercado de telecomunicaciones a otros fabri-
cantes por un periodo de diez afos.

13.Visita de Pierre Suard a Alcatel Polska. 18/V/94

En marzo de 1993, ASESA compr6 PZT (hardware de transmision, ubicada en Varsovia) y Tele-
tra (conmutacion, en Poznan). En la oferta de estas dos empresas, que fueron vendidas “como un lote”,
ASESA venci6 a Northern Telecom y Siemens. El acuerdo no implicaba, de hecho, nada que celebrar
con champan. Llevamos a cabo auditorias exhaustivas de las dos empresas antes de comprarlas. Su
valor (activos menos pasivos) estaba cerca de cero.

ASESA pagdé 37,3 millones de ddlares por la compra del 80 % de las acciones de las empresas.
A esto se sumarian 60 millones de ddlares en términos de aumento de capital e inversiones para moder-
nizar las fabricas. Ademas, el 20 % del capital restante debia ser comprado a los empleados, lo que
significd 9,3 millones de dolares mas. Aunque me parecia que la inversion era alta, era fundamental
que participaramos en este proceso de privatizacion. Estaba claro que cualquiera que se quedara fuera
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del proceso, también se quedaria fuera del mercado durante al menos diez afios, y el mercado polaco
era muy prometedor.

A finales de 1993, Alcatel Polska tenia contratos con la empresa operadora telefonica polaca,
TP SA por 1,5 millones de lineas (1,1 para S12 y 0,4 para E10). La empresa tenia la posicion mas fuerte
del mercado, con el 60 % de participacion y una amplia cobertura geografica. Un centro de desarrollo
de software se situd en Varsovia y la produccion de hardware (conmutacion y transmision), en Poznan.
La reestructuracion de las plantas de Varsovia y Poznan se encontraba en 1994 en una fase avanzada,
que incluia la formacion del personal y la gerencia. Stan Serdakowski se jubild, y fue sustituido por
Juan Antonio de Miguel, otro ingeniero veterano de ASESA. Se habian seleccionado los productos mas
avanzados y competitivos, que se encontraban en fase de transferencia de tecnologia. Estaba en fun-
cionamiento un centro de [+D que trabajaba para los proyectos de Alcatel Worldwide. Habia 1.300
personas trabajando para Alcatel Polska, de las cuales 45 eran ingenieros de disefio y produccion de
software.

Durante 1993, ASESA vendi6 38 millones de ddlares de productos fabricados en Polonia y otros
38 millones de exportaciones directas de Espaiia a Polonia. El potencial de mercado polaco era grande.
Si Polonia alcanzara el objetivo de 25 lineas por cada 100 habitantes para el afio 2000, el futuro de la
filial seria muy atractivo.

6. BRASIL

El mercado brasilefio tenia un gran potencial, con una poblacion total de 150 millones de per-
sonas y una densidad telefonica de 8 lineas por cada cien habitantes, una de las mas bajas de
Sudamérica.

En 1987, Telefonica Internacional, para ayudar a ASESA a penetrar el mercado brasilefio, habia
tomado una participacion del 32,5 % en SESA Rio, empresa que habia pertenecido a la ITT antes de
ser nacionalizada hacia afios y que seguia fabricando conmutacion analogica Pentaconta, en una fabrica
obsoleta y con una plantilla sobredimensionada en Rio de Janeiro. Nos parecio que SESA Rio podia
ser nuestro caballo de Troya para penetrar un mercado de enorme potencial, pero totalmente cerrado a
los fabricantes extranjeros. ASESA firmé un contrato de gestion y yo envié a Brasil como Director
General a Pedro Regatero, otro veterano de la compania que habia sido Director Industrial y Consejero
Delegado de Marconi Espaiiola.

En una estrategia paralela a la de nuestra entrada en Polonia, comenzamos a comprarles com-
ponentes Pentaconta para su instalacion en la red espafiola. En 1989, habiamos confirmado la estrategia
de que la Ginica manera de entrar en el mercado brasilefio era adquirir sus fabricantes locales. Tras una
dura negociacion con Pierre Suard, me dio la autorizacion a proceder. Teniendo en cuenta que la legis-
lacion brasilefia no permitia a empresas extranjeras ostentar la mayoria del capital de los fabricantes
locales de equipos de telecomunicaciones, tuvimos que crear una compleja estructura legal y financiera,
con socios brasilefios, para instrumentar nuestras adquisiciones. Manuel Ramos, Director Financiero
de ASESA, y Miguel Servan, Director Legal, fueron los artifices de la misma. Su evolucién a lo largo
de los afios nos permiti6 asegurar una gestion efectiva, en cada momento.

ASESA compr6 en 1989 tres empresas: Elebra Telecom, Standard Electronica y SESA-Rio.
Todas ellas se encontraban en una situacion financiera critica, estaban sobredimensionadas y tenian un
catalogo de productos obsoleto, pero tenian entre otras cosas el 50 % del mercado de conmutacion digi-
tal con el sistema brasilefio Tropico. Se trataba de un sistema digital muy innovador, desarrollado en
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colaboracién con la Administracion telefonica Telebras, pero que se enfrentaba a un futuro sombrio,
debido a la falta de fondos para investigacion y el desarrollo. Con el fin de llegar al mercado de las
centrales telefonicas privadas y de los terminales de teléfono y video, en enero de 1990 se incorpord
otra empresa: Multitel Sistemas.

Después de haber reconvertido con éxito, primero a ASESA y después a Alcatel Polska, nos
enfrentamos a un reto similar, esta vez en Brasil.

A finales de 1990, las cuatro empresas contaban con 7.047 empleados y estaban presentes en la
mayoria de los segmentos del mercado brasilefio: conmutacion publica analogica y digital, transmision
por linea y terminales. En 1991, el Sistema 12 digital de Alcatel fue homologado y el sistema Tropico
se adapt6 para su utilizacién como central remota. Los demés productos de Alcatel fueron introducidos
gradualmente en el mercado brasilefio.

14 Visita de Pierre Suard a Standard Electrénica (Brasil). 16/10/90

En ese mismo afio, ASESA compro otra empresa para cubrir el negocio de radiocomunicaciones,
ABC Teleinformatica. Dado que algunas de estas compafiias competian entre si y otras operaban en
mercados fragmentados, en 1992 decidimos racionalizar las operaciones, fusionandolas en una tinica
empresa, Alcatel Telecomunicaciones, en la que ASESA poseia el 40,3 % de las acciones con derecho
avotoy el 50,2 %, sin derecho a voto. Concentramos toda la produccién en la fabrica de Elebra en Sao
Paulo y se cerraron las otras cuatro, de forma que a finales de 1993 la plantilla se habia reducido a
2.000 personas.

El proceso de reestructuracion en Brasil fue complejo y dificil, pero menos doloroso que el de
Espaiia. No obstante, tengo que confesar que Brasil, en mi experiencia, es el pais mas dificil en el que
me ha tocado operar a lo largo de mi vida. Y eso era fundamentalmente debido a la falta de una estra-
tegia clara por parte de la Administracion telefonica (Telebras) y del Ministerio de Industria. Desde
junio de 1992 hasta junio de 1993, se produjeron, por ejemplo, cuatro cambios en la ctipula de la orga-
nizacion de telecomunicaciones. Esto hizo imposible asegurar la planificacion de pedidos adecuada y
exigia una enorme flexibilidad para reaccionar rapidamente a las acciones y decisiones gubernamen-
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tales. Por no mencionar, ademas, las continuas oscilaciones de la economia, devaluaciones del real bra-
silefo, etc. A pesar de la inestabilidad del mercado brasilefio, ASESA habia tenido éxito en términos
de ventas. A finales de 1992, la cuota de mercado total de Alcatel Telecomunicaciones (excluidos los
mercados no cubiertos, como los cables) era del 21 %. En 1993, las ventas estaban por debajo del pre-
supuesto y se incurri6 en pérdidas.

Pedro Regatero se retir6é en 1993 vy, para sustituirle, nombré a un ejecutivo brasilefio, Claudio
Dascal.

7. COLOMBIA

En 1993 ganamos un concurso para construir y operar una red telefonica de 200.000 lineas en
seis provincias del Cauca medio.

Era un proyecto totalmente novedoso para nosotros, lo que ahora llamariamos un Build Operate
and Transfer (BOT), y al principio tuvimos grandes reticencias en Alcatel NV.

Fue financiado integramente por Citibank. ASESA era responsable de identificar la demanda en
las localidades asignadas al proyecto por la PTT colombiana Telecom. Haciamos la instalacion de la
red, fundamentalmente con centrales de conmutacion Sistema 12 y radio enlaces. La red era propiedad
nuestra, peo la operaba personal de Telecom. Los ingresos por servicios se repartian al 90 % para
ASESA y el 10% para Telecom. Con los ingresos que obtendriamos en los diez afios de explotacion,
se pagaria el crédito del Citibank y se obtendria nuestro beneficio. La red revertia a Telecom al final
del contrato.

El proyecto, a pesar de su alto riesgo, fue un éxito comercial y econémico. El contrato inicial
se amplid hasta 350 millones de ddlares. Jose Luis Gémez Solera, Director de la Division de transmi-
sion y radio de ASESA y esponsable del proyecto, cree que la razén fundamental de nuestro éxito fue
la velocidad de despliegue de la red, en un terreno escarpado y controlado por la guerrilla, que permitid
disfrutar rapidamente de los ingresos de los abonados. Y el despliegue se hizo con radioenlaces impor-
tados de Alcatel USA, porque los radioenlaces fabricados en nuestra fabrica de Torrejon tenian un plazo
de entrega excesivo. Otro buen ejemplo de nuestra filosofia de gestion.

8. OTROS MERCADOS

Otro mercado de exportacion importante fue Argentina. Era un pais con gran potencial, donde
nos introdujimos a finales de los 80. En 1991, nos hicimos cargo de la filial del grupo Telettra y fusio-
namos todas nuestras actividades en el pais en Alcatel Techint, filial compartida con el grupo industrial
argentino del mismo nombre.

Con nuestro conocimiento local, apoyamos la adquisicion por Telefonica de una de las dos PTTs
locales y ademas fuimos elegidos suministradores de la segunda operadora resultante de la privatiza-
cion, que estaba controlada al 50 % por dos grandes clientes de Alcatel NV: France Telecom y Telecom
Italia. Nuestra posicion como proveedor era inmejorable y fuimos introduciendo en Argentina todos
los productos del catalogo de ASESA.

En linea con el objetivo de convertirnos en un “lider dentro de un lider”, también desarrolla-
mos dos empresas “exnovo”, que aportaron interesantes experiencias en nuestro objetivo de
diversificar las ventas a través de la exportacion. Ahora me voy a referir a ellas: Electronica industrial
y Alcatel Espacio.
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15. Inauguracion de la primera cen- 16. Con los presidentes Rafael Calderay
tral del S-12 en Argetina. 5/11/92 José M. Aznar en Venezuela. 25/09/96

9. ELECTRONICA INDUSTRIAL

La Division de Electronica Industrial de SESA fue creada en 1985 para crecer y crear empleo
fuera del sector de las telecomunicaciones y, asi, responder organizativamente al compromiso de ITT,
recogido en el Plan de Reconversion de 1984.

En 1985, se consigui6 un contrato de Digital Equipment Corporation (DEC) para el montaje y
prueba final de video terminales UT-VR201. Este contrato justifico la creacion de una fabrica adhoc
en Villaverde (Madrid), destinada a la fabricacion competitiva de productos de volumen y bajo valor
afnadido, destinados a la exportacion, y que permitieron crear 150 puestos de trabajo. En 1986, se logrd
un contrato de Alfred Teves para la fabricacion y prueba final de subconjuntos electronicos para siste-
mas ABS.

Estos pedidos iniciales no fueron rentables econémicamente, pero fueron muy exigentes y per-
mitieron a la direccion de SESA aprender nuevas competencias, que después fueron diseminadas por
el conjunto del Grupo, haciéndonos mas competitivos industrialmente. Para ganar dinero en este nego-
cio habia que enfocarse al cliente, no a la tecnologia; habia que tener conciencia de coste, producir a
la primera con cero defectos y tener un servicio posventa impecable. Tuvimos que mejorar enorme-
mente la gestion de nuestra cadena de suministros, el seguimiento permanente de los contratos y el
cumplimiento de compromisos.

En 1987, ganamos un importante contrato de IBM para la fabricacion de convertidores de poten-
cia para ordenadores de tamafio medio. En 1989, entregamos a Teves un total de 170.000 ABS con cero
defectos.

A partir de dicho aprendizaje, se decidié -con Eduardo Montes como Director General de la
Division- construir un liderazgo en el segmento de electronica de potencia, un producto poco valorado
en las redes de telecomunicacion, a pesar de que representaba aproximadamente el 5% del valor de los
equipos asociados, y era un elemento de naturaleza critica para el buen funcionamiento de las redes.

En 1993, la Division de Electronica Industrial de ASESA vendid 8.795 millones de pesetas, el
53 % en exportacion, y era design authority en power supplies dentro de Alcatel NV. Ese mismo aflo,
recibio el premio Actualidad Econdmica a la empresa espafiola mas admirada en el sector de la elec-
tronica industrial.
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10. ALCATEL ESPACIO

Creamos Alcatel Espacio en 1988 para contribuir, desde Espafia, al desarrollo de sistemas y equi-
pos para satélites de Alcatel NV, que era uno de los lideres europeos del segmento.

En 1994, bajo la direccion de Luis Echegoyen, un veterano de Telettra espafiola, inauguramos
unas nuevas instalaciones, construidas exnovo en el Parque Tecnologico de Tres Cantos (Madrid). El
edificio, con una superficie construida de 7.300 m?, de los cuales 1.000 m? correspondian a sala limpia
de fabricacion y supuso una inversion de 2.300 millones de pesetas.

Inicialmente, contaba con una plantilla de 238 empleados y albergaba, ademas de las actividades
de la Division Espacio, las de investigacion de la Division de Radio de ASESA. En aquel momento,
realizaba el 93 % de sus ventas en mercados internacionales.

Desde el punto de vista tecnologico, desde el primer momento, liderd diversos proyectos para
la Agencia Espacial Europea, como el de conmutacion a bordo.

11. CONCLUSIONES AL PROCESO DE INTERNACIONALIZACION
DE SESA EN EN EL PERIODO 1984-1993

Sin duda alguna, el proceso de internacionalizacion de ASESA durante esos diez afios se habia
culminado con éxito. Las ventas a Telefonica, aunque se habian doblado en el periodo, solo represen-
taban el 45,5 % de las ventas totales de ASESA.

Las ventas internacionales se habian multiplicado por ocho veces en el periodo y representaban
el 42,4 % de las ventas totales. En el afio 1994, llegaron al récord de 100.000 millones de pesetas y a
suponer el 50% de las ventas totales.

Y lo que es mas importante, de las ventas internacionales de 1993 el 61% lo representaban las
ventas de nuestras filiales en China, Polonia, Brasil y Argentina, que estaban consolidadas en el Balance
de ASESA. Con razon podiamos reclamar el titulo de este analisis, “ASESA, una multinacional den-
tro de otra multinacional”.

Todo ello fue posible por el enorme esfuerzo de mejora de la competitividad de la empresa, que
refleja la productividad de nuestra plantilla: mientras que en el periodo nuestras ventas se triplicaron,
las ventas por empleado se multiplicaron por siete.

12. LOS CAMBIOS EN EL ENTORNO A PARTIR DE 1994

Sitto el afio de despegue del sector en Espafia en 1994, cuatro afios antes de la aprobacion de la
Ley General de Telecomunicaciones (LGT), que estableci6 el marco regulatorio para un mercado libe-
ralizado. Y lo sitiio en ese afio porque fue entonces cuando se produjo, por primera vez en nuestro pais,
el despliegue de una infraestructura de telecomunicaciones de propuesta general y alcance nacional,
en competencia con Telefonica, aprovechando la aparicion de la tecnologia mévil GSM. El hito tras-
cendental fue la adjudicacion de la segunda licencia de moviles a Airtel, hoy Vodafone Espaia.

A partir de ese momento, se disparo la inversion en infraestructuras en el mercado nacional. Se
desencadenaron los concursos para la prestacion de servicios por cable regionales, se adjudicaron la
segunda y la tercera licencia de telefonia fija, se crea la Comision del Mercado de las Telecomunica-
ciones (CMT), el segundo regulador de Europa, y se culmina finalmente el proceso de liberalizacion
del mercado, con la citada LGT de abril de 1998.
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Telefonica pasa en 1997 a ser una compaiiia cien por cien privada, que cotiza en Bolsa y renun-
cia paulatinamente a liderar el sector industrial, vendiendo sus participaciones minoritarias en el capital
de sus suministradores. Inicia una nueva estrategia de internacionalizacion, pionera en su momento,
por la que aspira a convertirse en una operadora de telecomunicaciones “multipais”. Esta estrategia
reforzo la fortaleza de ASESA en algunos de nuestros tradicionales mercados como Chile, Argentina,
Peru y Brasil, pero al mismo tiempo se reducian considerablemente las inversiones de Telefonica en
Espafia y, por lo tanto, las ventas de sus suministradores.

Ademas de todo lo anterior, a partir de esa fecha dos cambios tecnoldgicos van a cambiar el sec-
tor para siempre: la telefonia movil e internet. A finales de 1991, Telefonica contaba con unos 100.000
abonados en Espana a la telefonia movil; hoy existen 50 millones. En cuanto a internet, en 1997 se
incorporaron a la red los primeros nodos ATM y el protocolo IP, con el fin de incrementar y mejorar la
capacidad de transmision de datos a través de la red. En mayo de 1997, habia en Espafia 500.000 usua-
rios de internet, hoy hay casi 15 millones de clientes de banda ancha fija.

Finalmente, en 1995, se produce un cambio de liderazgo en la cipula del grupo Alcatel NV.
Serge Tchuruk, el nuevo CEO, decide implantar una organizacion matricial, como la de la mayoria de
las multinacionales, que tendria un profundo impacto en nuestra estrategia internacional.

Simplificando mucho, la cuenta de resultados se gestionaria por lineas de productos verticali-
zadas a nivel mundial. Es el presidente mundial de la linea de producto el que toma las decisiones sobre
la investigacion, desarrollo e industrializacion de su catdlogo, coordinando su comercializacion con
los responsables de las distintas entidades legales, que tenia desplegadas Alcatel por todo el mundo y
que, paulatinamente, pasan a ser participadas directamente por la Corporacion. Dentro de la nueva
organizacion mundial, Manuel Gordillo es nombrado Presidente de la Divisién de Productos de Acceso.

A mi me nombran Presidente del Area 1, que suponia supervisar las filiales de Alcatel NV en
Espafia, Portugal y Latinoamérica.

Mis responsabilidades en la nueva organizacion incluian la relaciéon comercial con todos los
clientes del Area, el marketing de todo el catalogo de productos de la Corporacién, y la gestion en el
Area de todas las funciones corporativas: Estrategia de mercado, Finanzas y Control, Recursos Huma-
nos, Comunicacion y Relaciones Institucionales, IT, Calidad, Legal, etc.

Pero ASESA deja de ser, de un plumazo, una multinacional dentro de una multinacional. El capi-
tal de nuestras filiales en China, Brasil, Argentina y Polonia, se vende paulatinamente a la Corporacion.
Y tenemos que cambiar la estrategia de internacionalizacion, en didlogo y negociacion permanente con
los Presidentes de las distintas lineas de producto, como ahora comentaré.

13. LANUEVA ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION DE ASESA
EN EL PERIODO 1994-2000

En 1994, las ventas internacionales habian supuesto el 50 % de las totales de la empresa. Apro-
ximadamente, el 60 % de ellas fueron las de nuestras filiales en Polonia, Brasil y Argentina. La pro-
piedad de las mismas fue transferida a la Corporacion en los afios 1996-98, por 23.000 millones de
pesetas, por lo que dejaron de ser consolidadas en ASESA. Fue como empezar otra vez de cero. Ya no
teniamos acceso directo a los clientes, salvo en el Area 1, y las exportaciones pasaban a depender total-
mente de las ventas llamadas interhouse (a otras filiales del Grupo). Como he dicho antes, las deci-
siones de quién hacia las ventas interhouse las tomaba el HQ de cada Division de producto, fundamen-
talmente en base a la competitividad relativa de las distintas empresas del grupo.
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A nivel de producto, el Sistema 12 dejé de ser el motor de nuestra internacionalizacion y paso
el liderazgo a la Division de Acceso, que tenia su base en Espana. Seguimos desarrollando actualiza-
ciones de SW del S12 en Espana para Brasil y Polonia, pero lo vendiamos a coste a nuestras antiguas
filiales, que pronto fueron casi autdnomas.

La responsabilidad de la exportacion de ASESA, con la nueva organizacion, paso a descansar
en los hombros de las personas de mi Comité de Direccidn, quienes asumieron la responsabilidad de
las distintas lineas de producto y que tenian que pelear por las ventas interhouse dentro de sus Divi-
siones de Producto.

Pero, para que sus esfuerzos tuviesen €xito, era esencial que las plantas industriales y las inge-
nierias de desarrollo espafiolas fueran las mas competitivas a nivel mundial. Y en ello nos empefiamos
en un nuevo Plan de Reconversion, que negociamos con los sindicatos y con el gobierno en los afios
1995-1998.

Industrialmente, cada fabrica se especializd en solo una division de producto. Como conse-
cuencia de lo cual se cerraron las fabricas de San Roque, Torrejon, Arteixo y Martiricos, y se
abandonaron los edificios alquilados de Méndez Alvaro y Pio XII. En total, 45.000 m? de menor
superficie utilizada. Unas 4.000 personas dejaron la empresa, mas del 50 % de la plantilla, con un
coste que super6 los 55.000 millones de pesetas y que requirio ampliaciones de capital por valor de
60.000 millones de pesetas.

Se contrataron, al mismo tiempo, mas de 2.000 titulados universitarios, necesarios para reforzar
nuestros departamentos de desarrollo de producto. En el afio 2000, de las 5.400 personas que formaban
la plantilla de ASESA el 61% tenia un titulo universitario, cuando en 1995 solo el 37 % eran titulados.
El nuevo Plan de Reconversion fue un gran éxito.

En el Anexo 1, se puede ver el desglose de las ventas de ASESA del afio 2000. En Espaiia, las
ventas a Telefonica cayeron un 20 %, como consecuencia de sus menores inversiones en red, pero fue-
ron mas que compensadas por el crecimiento espectacular de nuestras ventas en el mercado libe-
ralizado, que se multiplicaron por seis.

En cuanto a las ventas internacionales, alcanzaron los 61.128 millones de pesetas, un 88 % de
las de 1993. Si no tenemos en cuenta las ventas de las filiales consolidadas en 1993, las ventas de expor-
tacion/interhouse crecieron un 224 % en el periodo de referencia. Aunque la Division de Acceso fue
la que lider¢ el esfuerzo exportador, voy a resefiar a continuacion dos ejemplos de creatividad y lide-
razgo en este empefio por parte de la Division de Cables y la Division de Terminales de ASESA.

Finalmente, las ventas de Alcatel NV en Portugal y Latinoamérica, dirigidas por mi y un equipo
fundamentalmente espafiol, con mas de 3000 personas en el terreno y HQ en Madrid, supusieron el
afio 2000 un importe de 205.740 millones de pesetas.

14. LA PLANTA DE TERMINALES INALAMBRICOS
EN EL PARQUE TECNOLOGICO DE MALAGA

Las telecomunicaciones de consumo en Espafia tienen nombre propio: Citesa. Desde su funda-
cion en 1961 y sus emblematicas instalaciones en el poligono de Martiricos de Malaga, disefi6 y fabricd
mas de 80 millones de teléfonos. Una parte significativa de la produccion se exporto a paises europeos
y a otros destinos tan diversos como Hong Kong, Japon, Colombia, Venezuela, Australia y Estados
Unidos. Diseid y fabricd, entre otros, los modelos Heraldo, Gondola y Teide, que supusieron en su dia
un cambio substancial, tanto de los hogares como de las empresas espafiolas.
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Ya a finales de los afios 80, la empresa se especializa en aparatos telefonicos inalambricos de
distintas tecnologias (CT0, CT1) y, finalmente, la tecnologia DECT. En 1987, Alcatel NV designa a Alca-
tel Citesa como design authority mundial en esta tecnologia.

Esto significo que Citesa se convirtio en la ingenieria de desarrollo y en el centro de produccion
de estos teléfonos para todo el grupo Alcatel.

En el afio 1995, bajo la direccion de Miguel Iraburu, se traslada toda la actividad a una nueva
planta ultramoderna, en el Parque Tecnologico de Andalucia (PTA), cuya produccion de teléfonos ina-
lambricos estaba fundamentalmente destinada a los mercados internacionales.

15. LA PLANTA DE CABLES DE FIBRA OPTICA DE MALIANO (SANTANDER)

La primera inversion industrial en Espafia de ITT Standard Eléctrica en 1926 fue la fabrica de
cables de telecomunicaciones de Maliafio. A lo largo de los afios, fue siempre lider de su segmento,
puntera tecnoldégicamente y competitiva internacionalmente.

En 1994, en el Grupo Alcatel fabricaban cable de telecomunicaciones de cobre, ademas de
Espaiia, las filiales de Francia, Alemania e Italia. En aquel momento, se pensaba en el Grupo que el
cable de cobre era un producto maduro y tenia los dias contados, y se suponia que el futuro inmediato
era la fibra optica. Por eso, nuestros competidores internos dejaron de invertir en las fabricas de cable
de cobre y abandonaron los mercados internacionales.

Los responsables de nuestra Division de Cable, Numeriano Bartolomé y Segundo de Pablo, no
pensaban lo mismo y apostaron por quedarse como el Gltimo fabricante del Grupo en cables de cobre
para ser rentables, estar presentes en los mercados internacionales y estar preparados para fabricar
cables de fibra optica cuando el mercado lo justificase. Siguieron invirtiendo en la modernizacion de
la fabrica y en atender a los clientes internacionales del Grupo. Acertaron.

La entrada masiva de cables de fibra dptica en las redes de nuestros clientes se retras6, nosotros
ganamos dinero todos los afios y nuestros competidores internos estaban en pérdidas, lo que provocd
su cierre paulatino. Y, ademas, dado el retraso en la entrada masiva de la fibra dptica, el Grupo no deci-
di6 invertir en fibra hasta 1999.

En aquel momento, explota la demanda, debido a un gran contrato que nos adjudica Interoute,
y Alcatel decide invertir en una Unica fabrica de fibra a nivel europeo. Se organiza una competicion
interna y nuestra propuesta es la elegida de entre las de los cuatro paises citados.

Eramos los tinicos rentables, teniamos presencia en los mercados internacionales y, ademas, dis-
poniamos de los terrenos, del edificio y de todos los permisos necesarios, por lo que nuestros plazos
de ejecucion y las inversiones eran los mas atractivos. La fabrica estaba operativa en mayo 2000, en
un plazo récord.

La fabrica sigue siendo hoy la mayor de Europa, con una capacidad de produccion de 3 millones
de metros de fibra.

16. CONCLUSION

En diciembre del afio 2000, considero que ha llegado el momento de finalizar esta larga etapa
de mi vida profesional y presento mi dimision como Presidente ejecutivo al Consejo de Administracion
de ASESA.

Alcatel NV nombra a Eduardo Villar como Presidente del Area 1, que incluia a Espafia y Por-
tugal, y a Alfredo Redondo, como Presidente del Area Latinoamérica.
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ANEXO. VENTAS ALCALTEL STANDARD ELECTRICA

Internacionalizacion de las Industrias de Telecomunicacion

Millones de pesetas

1984 1993 2000
Telefonica 38.465 74.334 59.732
Doméstico 5.888 19.768 118.071
Internacional 8.410 69.252 61.128
% (16,0) (42.4) (25,0)
(Filiales) - (42.059) -
Total Ventas 52.763 163.354 238.931
Filiales ANV gestionadas - - 205.740
Empleados SESA year-end 16.133 7.114 5.400
Ventas por empleado 3,3 23,0 44,2

x1993

0,80
6,00
0,88

1,46
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Claves y Lecciones de la
Internacionalizacion de los

Teléfonos Publicos por Amper
1986-2000

Juan Romeo Zabaleta



“Si he visto mas lejos es porque estoy sentado sobre los hombros de gigantes”.
Isaac Newton (1643-1727), en carta a Robert Hooke (1635-1703)

1. INTRODUCCION

Esta seccion del libro “Internacionalizacion de las Industrias de Telecomunicacion” tiene como
proposito describir un periodo entre los afios 1986 y 2000, en el cual la industria espafiola de teleco-
municaciones registrd un caso de €xito, no por modesto menos meritorio, de internacionalizacion de
nuestra tecnologia y productos: los teléfonos publicos. Y de ese caso de éxito, identificar sus claves y
-algo atrevido- algunas lecciones para el presente.

Claro que ni todo empez6 en 1986, ni acabo en 2000. Sin embargo, se ha escogido este periodo
por un niimero de buenas razones. La primera es que nos permite indagar en el pasado de forma sufi-
ciente para identificar y exponer los origenes de lo que en afios sucesivos se desarrolld. La segunda es
que la transformacion tecnologica, comercial e industrial que el sector de las TIC sufrid en torno al
cambio de siglo tuvo, entre otros efectos, la rapida sustitucion de la telefonia de uso publico por la tele-
fonia personal, poniendo fin a una historia de 100 afos. La tercera, en fin, es que coincide con la propia
vivencia del autor como profesional en las empresas ELASA y AMPER, nucleo de la historia que aqui
se va a relatar.

Reabrir un pasado que se ha vivido intensamente, con sus luces y sus sombras, siempre despierta
emociones. Vuelven a la memoria nombres de compafieros, clientes, proveedores y competidores. Pero
nuestra memoria es limitada, por mas que nos esforcemos. Y es tan amplia la cantidad de personas que
contribuyeron con su empefio a alcanzar los logros que se van a exponer en este relato, que destacar
unos supondria relegar otros. Quien escribe no quiere hacerlo. Solo aspira a reflejar un periodo vivido
e introducir el menor sesgo posible en su relato, aunque reconoce que el sesgo es inevitable.

Este capitulo esta concebido en términos didacticos y divulgativos -si se nos permite- a modo
de caso para ensefnanza. Incorpora cifras e imagenes obtenidas de fuentes publicas, de la memoria del
autor y compaiieros de su época en ELASA y AMPER, con abundante reelaboracion propia. La infor-
macion cuantitativa debe, por tanto, tomarse solo en términos ilustrativos y orientativos. En alglin caso
puede haber inexactitudes de consideracion que, sin embargo no desvirtian a juicio del autor los men-
sajes clave del relato. En cualquier caso, y por si hubiera alguna duda, de ningiin modo se pretenden
reproducir datos contables o financieros.

En fin, nuestro animo es asumir y sentirnos orgullosos de los logros alcanzados y, con humildad,
legar ensefianzas para los nuevos retos del tiempo en que nuestras cabinas se desplegaron por los
cinco continentes.

2. ESTRUCTURA DEL RELATO

Este recorrido que se propone al lector comenzara recordando como era la telefonia de uso
publico a mitad de los afios 80, seguira con los cambios que hubo en la politica industrial de Telefonica
en Espafia y como esto determind la entrada de AMPER en la actividad como fabricante de teléfonos
de pago. A continuacion, se desarrollara uno de los hitos clave en el caso expuesto: el lanzamiento del
Teléfono Modular de Telefonica.

A partir de ahi, nuestra historia mostrara coémo configur6 AMPER la comercializacion de los
teléfonos de uso publico en el plano internacional. De este periodo, el nuclear de estas paginas, se que-
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dan para el recuerdo no solo numeros, sino numerosos testimonios. La introduccion de los modernos
teléfonos de pago de AMPER supuso una mejora significativa para las sociedades en las que se des-
plegaron, en la satisfaccion de sus crecientes necesidades de comunicacion.

El relato concluird con lo que consideramos fueron los elementos clave del éxito de la interna-
cionalizacion, claves que nos serviran también para concluir en algunas lecciones aprendidas.

3. 1986. LOS ORIGENES

Estamos, por ejemplo, en la Puerta del Sol de Madrid o en cualquier plaza o calle concurrida, y
nuestros compatriotas hacen cola en las cabinas.

El servicio de telefonia de uso publico vivia momentos criticos en Espafia por varios factores.
Un crecimiento de demanda, parejo al crecimiento y uso de la telefonia residencial y de negocios, fija
en su inmensa mayoria, pues el servicio de telefonia mévil automatica celular, aunque lanzado por
Telefonica en 1982 en su primera generacion, apenas habia dado timidos pasos.

La aparicion de la nueva moneda de 100 pesetas, también en 1982, se habia hecho muy comuin
en los bolsillos y monederos de los espafioles, desplazando a la poco comoda anterior de 50 pesetas.
Esta moneda daba mucho juego en los teléfonos publicos -y en otras maquinas de autoservicio- para
las llamadas de larga distancia
(interprovinciales o nacionales, en | 17. Sistema de monedas en 1990
nuestra denominacion). Por aque-
llos afios, se estimaba que en los
teléfonos publicos circulaba cada
afio del orden de un tercio de la
masa de monedas en circulacion en
nuestro pais; asi se lo contd un
directivo de la Fabrica Nacional de
Moneda y Timbre a quien escribe
estas lineas.

Otro factor era la emergencia
de medios de pago alternativos: las
tarjetas prepago cuyas tecnologias
eran magnéticas (poco seguras),
oOpticas (cuyos dispositivos de lec-
tura y grabacion eran delicados) y
las nuevas tarjetas chip.

Maés caras, pero con mayor
recorrido de desarrollo tecnoldgico,
las tarjetas prepago (y en menor
medida las de crédito) venian a
mejorar la experiencia de usuario
(en lenguaje de hoy), en cuanto que
el cliente se desentendia del algo
engorroso ejercicio de saciar la avi-  Fabrica Nacional de Moneda y Timbre. De izqda a dcha y de arriba abajo, 500
dez del teléfono por tragar monedas. pesetas, 200, 100, 50, 25, 10, 5y 1. Foto: Juan Romeo Zabaleta.
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19. Teléfono de monedas

18. Tarjetas prepago

Tecnologias de tarjetas prepago hacia mitad de los afios 80: 6pticas, Teléfono de monedas GNT de Elasa. Foto: Foro
magnéticas y chip. Coleccion de Juan Romeo Zabaleta. Historico de las Telecomunicaciones.

A los anteriores factores se les unia el siempre critico del vandalismo y el fraude. La capacidad
de mantener la planta de cabinas disponible y (relativamente) a salvo de los malos siempre era un reto
para la calidad y disponibilidad del servicio, asi como la imagen de Telefonica. ELASA (Electronica
Aragonesa S.A.), empresa ubicada en el Poligono de Malpica, a pocos kilémetros de la ciudad de Zara-
goza, era en su origen filial instrumental de Telefonica para el reciclaje de teléfonos de abonado. En
esos afios, venia fabricando los teléfonos de monedas GNT, fruto de un acuerdo de licencia con la
empresa danesa GNT A/S y posteriores mejoras introducidas localmente, fruto de la colaboracion obli-
gada entre los malos por un lado y los técnicos de Telefonica, su Centro de Investigacion y Estudios
(CIE, futura Telefonica I+D) y los de ELASA por otro (sin olvidar a la Policia).

Un resumen de vandalismo e intentos de fraude que sufrian los teléfonos publicos se recoge
como anexo extraido del libro de este autor “Los Teléfonos Publicos y sus Soluciones de Futuro”

En definitiva, la telefonia de uso publico en Espafa se encontraba en las puertas de una trans-
formacion necesaria.

4.1987. LLEGA AMPER

En 1986, Telefonica inicia un giro a su politica industrial nacional, que en los afios precedentes
habia sido de motor, plasmado un grupo industrial de una treintena de compafiias; unas 100 % subsidiarias
y otras participadas con distintas multinacionales, ¢ inicia la desinversion en sus activos industriales.
AMPER, hasta entonces controlada al 100 % por Telefonica, sale a Bolsa con gran éxito en abril de 1986.
La empresa emprende una estrategia de crecimiento con la adquisicion de empresas y creacion de alianzas.
Entre ellas, ELASA, cuyas capacidades industriales y de ingenieria venian siendo utilizadas, como ya se
ha mencionado antes, por el CIE de Telefonica. Se desarrollaron varios dispositivos para proteger o reem-
plazar los elementos mas vulnerables del teléfono, como el teclado y la hucha blindada, la cerradura
electronica y el sistema de Control de Cabinas “CCM?”, pionero sistema de gestion.
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21. Teléfono GNT

20. ELASA

Imagen exterior de ELASA. Fotografia: Memoria de ELASA 1985

22. Proteccion contra liquidos

Proteccion contra liquidos de las unidades electronicas de los teléfonos de  Mejoras en el teléfono de monedas GNT. Modelo
monedas. Fotografia: Memoria de ELASA 1985 Tprom, de ELASA. Foto: coleccion del autor.

5.1988. EL CLIENTE DE REFERENCIA (TUP-TELEFONICA)

La telefonia de uso publico estaba regulada en Espana mediante dos modalidades. La primera
de ellas, denominada en Telefonica “servicio de titularidad propia”, es decir, las cabinas propiamente
dichas, ubicadas en emplazamientos de dominio publico. Este servicio estaba sometido a regulacion
de precios fijos y formaba (forma todavia a la edicion de este libro) parte de las obligaciones de servicio
universal. La recaudacion era enteramente responsabilidad e ingresos para Telefonica.
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23. Cabinas en la EXP092

Las nuevas cabinas telefonicas en la Expo92 de Sevilla. Foto: Coleccion del autor.

La segunda modalidad la constituia el servicio de titularidad ajena: teléfonos de pago y dispo-
sitivos medidores de computo (como los Teletax), ubicados en emplazamiento de dominio privados
(mayoritariamente hosteleria), en los que Telefonica proporcionaba (alquilaba) el teléfono de pago o
el dispositivo. Este servicio estaba sometido a precios méaximos. El titular del servicio cobraba a las
tarifas regulares y el titular podia incrementar esas tarifas hasta un 33%.

24. Teléfonos publicos de Telefénica

Planta de TUP en Espana

Evolucion de la planta de teléfonos publicos de Telefonica. Estimaciones y elaboraciones del autor a partir de fuentes publicas.
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En 1988 habia en Espafia del orden de 40.000 cabinas prestando servicio en la via publica y
250.000 teléfonos en régimen de titularidad ajena. Los ingresos de Telefonica por las cabinas eran cer-
canos a los 25.000 millones pts. (RAE) y los de titularidad ajena superaban los 36.000 millones pts.
En conjunto, la telefonia de uso publico proporcionaba unos ingresos a Telefonica en Espaia cercanos
a los 62.000 millones de pts. Era una cifra considerable, en palabras de un directivo de TUP a este
autor, el primer negocio unitario de la compania después del servicio telefonico basico. Asi, y segun
la memoria de Telefonica de 1988, los ingresos en Espaiia eran 612.536 millones pts. La TUP repre-
sentaba por tanto el 10% de los ingresos de la Compafiia.

25. Ingresos en teléfonos publicos de Telefénica

IngresosTUP en Espana

<
]
o
o]
=
n
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A
]
o

Evolucién de los ingresos de teléfonos publicos de Telefonica. Estimaciones y elaboracion del autor a partir de fuentes publicas.

Organizativamente, la gestion de este negocio se llevaba a cabo en Telefonica en la Direccion
de Telefonia de Uso Publico (TUP). Esta direccion fue clave en el éxito del caso que aqui exponemos.
La Direccion de TUP estaba configurada como Unidad de Negocio, con su cuenta de explotacion, red
comercial, desarrollo de producto y operaciones. Disponia ciertamente de vision y estrategia de nego-
cio, como los hechos constatarian.

La Direccion de TUP contaba con una empresa filial especializada, Cabitel, que gestionaba la
recaudacion, limpieza y comercializacion de la publicidad en cabinas. Con el tiempo, Cabitel también
se constituyd en proveedor de servicios de telefonia de uso publico en la modalidad de titularidad ajena,
fundamentalmente en areas de uso publico y dominio privado, como centros comerciales, estaciones,
aeropuertos y hospitales.

Para poder cuantificar el impulso que desde la Direccion de TUP se dio al servicio, tomamos
como referencia 1994, afio en el que el despliegue del nuevo Teléfono Modular ya habia alcanzado su
cenit. En 1994, habia 53.000 cabinas en la via publica y 9.000 teléfonos de Cabitel en recintos semi-
supervisados como los antes mencionados. En el ambito de la titularidad ajena, el numero de lineas
llego a la cifra de 360.000.

La recaudacion de la telefonia de uso publico ascendio en 1994 a cerca de 64.000 millones de
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pesetas en cabinas (via publica mas Cabitel) y a 71.000 millones en titularidad privada. En total,
135.000 millones. Siendo los ingresos de Telefonica de Espafia, segun su memoria de 1994, de
1.283.000 millones de pesetas y descontando los 44.000 que provenian ya de servicios moviles, los
teléfonos de uso publico representaron el 11% de los ingresos del negocio fijo de la Compaiiia.

El incremento de planta de cabinas fue en el periodo 1988-1994 del 55 %. Y el de la planta de
titularidad ajena, del 45%. Pero es en la cifra de recaudacion de la via publica (mas los recintos opera-
dos por Cabitel) donde destaca la altura de los logros de la Direccion de TUP.

Veamoslo en perspectiva y con mayor andlisis. Entre 1988 y 1994, los ingresos de Telefonica
en Espaia (el servicio fijo) se incrementaron un 100 %. El incremento en las cabinas fue del 155 %
(en la titularidad ajena, alcanzo el 98%, en linea con la media de ganancia de Telefonica); es decir, las
cabinas crecieron un 50 % por encima del crecimiento general de la compatfiia. Y si nos atenemos al
IPC, que fue cercano al 39 %, los ingresos de las cabinas se incrementaron casi cuatro veces la cifra
de inflacion (le sacaron mas de 100 puntos).

En cuanto a los ingresos por linea de cabina, pasaron de 620.000 pesetas al afio a 1.040.000
pesetas afio en 1994, mostrando un incremento del 67%.

Concluyamos la perspectiva. ;Qué supondrian esas cifras hoy? Si llevamos a valores actuales
los 135.000 millones de pesetas de 2004 serian (un 71% del actual) 1.400 millones de euros en 2019.
Impresionante. E1 ARPU (ingreso medio por linea, en sus siglas en inglés) anual de una cabina seria
de 10.700 euros.

(Por qué TUP fue el cliente de referencia para este caso de internacionalizacién? En primer
lugar, porque con su vision propicié el desarrollo del producto clave: el Teléfono Modular. En segundo,
porque apostd y aportd su demanda enteramente a este producto (y sus posteriores hermanos de port-
folio) en AMPER. En tercer lugar, porque el resultado en la explotacion fue excelente (como ya hemos
visto) y esto hizo que otras operadoras miraran a Telefénica como ejemplo de mejores practicas.

6. 1990. EL TELEFONO MODULAR

26. Teléfono Modular Como hemos comentado antes, los teléfonos de monedas
GNT fabricados por ELASA habian sido mejorados en sus presta-
ciones y protecciones antivandalicas y antifraude y robo por los
“ ’ &1 rF .\ equipos de Telefénica y ELASA.

| Practicamente, eran nuevos aparatos, aunque presentaban
limitaciones estructurales como el hecho de que no hubiera un
almacén de monedas en su interior (las monedas se depositaban en
un carril exterior), por no mencionar la ausencia del medio de pago
con tarjetas.

Con todo ese bagaje y demandas, el CIE acometi6 el desa-
rrollo de un nuevo teléfono de pago, el TPU (de Teléfono Publico
Universal), que no sali6 a la luz comercialmente. Si lo hizo su
heredero tecnologico, el Teléfono Modular.

Conceptualmente, el Teléfono Modular era un teléfono
multimedio de pago que permitia ser configurado mecanica y elec-
tronicamente en versiones de aparato solo monedas, solo tarjetas
Foto: Coleccion del autor 0 ambos.

s

Telefénica

66



Internacionalizacion de las Industrias de Telecomunicacion

A continuacidén resumimos sus caracteristicas mas destacables. Para un mayor detalle se puede
consultar el capitulo 5 del libro de este autor “Los Teléfonos Publicos y sus Soluciones de Futuro”, del
cual se incluye como anexo un extracto .

* Medios de pago

El equipo admitia multiples tipos de monedas (entre ocho y quince, dependiendo de versiones
y las propias caracteristicas de las monedas); tarjetas prepago de tecnologia chip y tarjetas de crédito.

e Sistema de monedas

Contaba con un validador electronico de monedas, disefiado por fabricantes espafioles de siste-
mas vending de forma especifica para el equipo. Asimismo, contaba con un almacén intermedio (escrow
en la terminologia inglesa), donde las monedas introducidas se depositaban hasta que, segun el con-
sumo, eran introducidas en la hucha. La alcancia estaba protegida por un compartimento de monedas
blindado con unas paredes de acero de 10 mm de espesor, dotado de bisagras antipalanca y cerraduras
con llaves mecanica y electronica (gestionada ademas remotamente mediante el Sistema de Explotacion
del Teléfono Modular o SETM). La hucha se cerraba automaticamente al ser extraida en el proceso de
recaudacion. Disponia, ademas, de un sensor de llenado.

e Sistema de tarjetas

Como hemos indicado, el teléfono admitia tarjetas prepago chip y tarjetas de crédito con banda
magnética. Las tarjetas prepago chip respondian al estandar conocido como “Eurochip” y disponian
de un circuito integrado EEPROM que se conectaba con el lector de teléfono mediante un juego de 8
contactos, como las SIM de los moviles. Las tarjetas se emitian en multiples valores monetarios. Cons-
tituian un buen soporte para publicidad y uso por coleccionistas.

Las tarjetas de crédito eran las tradicionales de banda magnética. Al contrario que las tarjetas
prepago, la llamada con cargo a tarjeta de crédito requeria la autorizacion por parte de un sistema que
disponia de comunicacion con las entidades emisoras de medios de pago; sistema parecido al de los
populares datafonos de los comercios.

27.. Tarjetas prepago para Teléfono Modular

Tarjetas prepago chip emitidas para uso en el Teléfono Modular. Foto: Coleccion del autor
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La operacion con tarjetas se realizaba en el teléfono a través de un lector de tarjetas mixto chip
y magnético no motorizado, sencillo y efectivo.

* Protecciones

Con todo el desarrollo de la lucha antivandalismo y antirrobo y fraude en Telefonica, el Telé-

fono Modular incorporaba lo mas avanzado de esas protecciones, en sus vertientes activa y pasiva. De
ello se encargaban varios sensores y mecanismos para impedir la ocultacion y extraccion de monedas;
la simulacion de tarjetas; la introduccién de liquidos; los golpes a los elementos mas vulnerables como
el visualizador, el teclado y el microteléfono.

28. Teléfonos Modulares

El teléfono Modular se estrena con gran aceptacion, como muestra la fotografia. Foto: Coleccion fotografica del autor.

* Gestion remota
En el éxito del Teléfono Modular fue critica, junto con las caracteristicas ya destacadas, la ges-
tion remota de la que disponia; el Sistema de Explotacion del Teléfono Modular o SETM. Este sistema
permitia la programacion, supervision y control remotos de los Teléfonos Modulares. De forma muy
resumida, la funcionalidad de la que estaba dotado era la siguiente:
-. Deteccion de alarmas generadas por los teléfonos.
-. Proceso de recaudacion de monedas.
-. Recoleccion de la informacion estadistica de servicio, remitida por los teléfonos modulares
diariamente en bases de datos (ingresos y llamadas en sus multiples campos).
-. Altas y bajas de los equipos.
-. Reparacion de los equipos.
-. Teleprogramacion de los Teléfonos Modulares.
Para un mayor detalle de las caracteristicas de este sistema, véase el capitulo 6 del libro “Los
Teléfonos Publicos y sus Soluciones de Futuro”, del cual se incluye en anexo un extracto .
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29. Sistema SETM
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Sistema de explotacion del Teléfono Modular. SETM. Foto: Coleccion del autor.

7. LA INTERNACIONALIZACION. LOS PAISES

7.1. 1988-1989 Primeras operaciones en El Salvador y Colombia
La adquisicion de ELASA por AMPER propicié que ésta, que ya habia cerrado con éxito ope-
raciones de suministro de terminales telefonicos en Europa lo incorporara a su catalogo internacional.
En los afios 1988 y 1989, cuando todavia no se habia completado el desarrollo del Teléfono Modular,
se cerraron pequeias operaciones de suministro de los teléfonos de monedas TPROM en El Salvador
y Colombia, entre 1.000 y 2.000 unidades cada una. El TPROM fue el Gltimo esfuerzo de ELASA por
reaprovechar el GNT dotandolo de un validador electronico y un almacén intermedio.

7.2. 1990 México |

La primera operacion internacional de | 30. Teléfono Modular en México
envergadura dio sus frutos en 1990, en Méxi-
co. AMPER suministr6 teléfonos Modulares a
los operadores Telmex y su filial para el noro-
este del pais Telnor, a la par que estos se estaban
fabricando para Telefonica. Fue la primera vez
que se export6 el Teléfono Modular y, sin ape-
nas rodaje en Espafia, la experiencia resulto
problematica y hubo que reciclar equipos en
México. En conjunto, y en un periodo de varios
aflos, nuestra estimacion es de 15.000 teléfonos
de pago suministrados a estos clientes.

De todos los factores que hicieron rea-
lidad la internacionalizacidn de los teléfonos
de AMPER, sin duda que el mas destacable
fue la expansion, principalmente por Iberoa- <
mérica, de Telefonica. Instalado por Telnor en México. Memoria AMPER 1995
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Telefonica inici6 su andadura internacional (mas alla de las inherentes relaciones internacionales
de interconexion y pertenencia a organismos) en 1987, con la cotizacion de sus acciones en las bolsas
de Paris, Londres, Frankfurt, Tokio y Nueva York. Durante el final de los afios 80 y a lo largo de los
90 se sucedid un conjunto de privatizaciones de operadores iberoamericanos. Telefonica resulto adju-
dicataria de un buen niimero de licitaciones, como se muestra en la imagen 15. La nueva gestion de
estos operadores vino a transformar de forma radical y positiva el servicio prestado a los clientes, uno
de ellos la telefonia de uso publico.

31. Privatizaciones de operadores en Iberoamérica
Operador Adjudicatario
CTC Telefonica
1989 Chile
ENTEL AFPs
Méjico TELMEX CARSO/FT
1990 . ENTel Norte TI/FT
Argentina .
ENTel Sur Telefonica
1991 Venezuela CANTV GTE/Telef6nica
1992 Puerto Rico TLD Telefénica
Peru ENTel/CPT Telefonica
1994
Cuba ETECSA TI
1995 Bolivia ENTel TI
1996 Brasil CRT Telefénica

Calendario de privatizaciones de operadores en Iberoamérica.
Extracto de la ponencia de Javier Nadal “Dos décadas prodigiosas de Telefonica en Latam”. 2019. AEIT

7.3.1992 Venezuela

Telefonica se hizo con el control, junto con la compaiia de los Estados Unidos GTE, de la
incumbente venezolana CANTYV. El operador tenia urgencia de proporcionar un servicio de uso publico
de calidad, en un entorno de alta demanda, pero también de gran inflacion e inseguridad. La solucion
la vino a resolver la version solo tarjetas (prepago) del Teléfono Modular. Las tarjetas resistian mucho
mejor el ambiente inflacionario y los fraudes y robos. También la distribucion de tarjetas podia hacerse
a través de canales muy capilares que llegaban a todos los estamentos de la poblacion, con el consi-
guiente beneficio inducido a los pequefios negocios.

Venezuela premi6 con su lealtad a los teléfonos de AMPER, habiéndose suministrado a lo largo
de varios afos hasta 52.000 unidades; los modelos de Teléfonos Modulares fueron varios, incluido uno
de interiores solo tarjetas (TMI), derivado de un Teléfono para Prensa, desarrollado con ocasion de la
Exposicion Universal de Sevilla y los Juegos Olimpicos de Barcelona, ambos eventos en 1992.

7. 4.1992 Argentina
En 1990, el gobierno argentino privatizé la Empresa Nacional de Telecomunicaciones (ENTel),
en un proceso por el cual se dividio en dos: una para el norte del pais y otra para el sur. Quedo la ciudad
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de Buenos Aires repartida también. Cada compaiiia tendria una exclusividad geografica durante un
periodo.

El consorcio formado por Telecom Italia y France Telecom se hizo con el norte, pasando a lla-
marse Telecom Argentina, y Telefonica con el Sur, siendo su nueva identidad Telefonica de Argentina.

Argentina (Telefonica de Argentina, no asi Telecom, al que solo se llegaron a preparar prototi-
pos) fue uno de los grandes mercados para AMPER, alcanzandose una cifra estimada de 35.000
Teléfonos Modulares. Quien escribe tiene un grato recuerdo de las concurridas cabinas del centro de
Buenos Aires.

32. Buenos Aires 33. Ushuaia

Cabinas de Telefonica de Argentina en el centro de Bue- Cabinas de Telefonica de Argentina en la ciudad de Ushuaia, en
nos Aires. Foto: Juan Romeo Zabaleta. la Patagonia. Memoria AMPER 1994.

En Argentina, el Teléfono Modular tuvo que batirse con las condiciones climaticas mas extre-
mas; casos de la ciudad austral de Ushuaia, el paso fronterizo de Bariloche en la cordillera de los Andes
y el propio Continente Antértico, donde se instal6 en la Base Militar Argentina.

7.5. 1992 Croacia

En 1991, la Federacion Yugoslava estaba sumida en pleno proceso de disgregacion, tras el
colapso de la URSS. Por entonces, y a través de Cabitel, la operadora incumbente croata HPT se inte-
reso por los teléfonos publicos de AMPER. Se hicieron adaptaciones especificas de la version de
tarjetas, cuyo resultado en pruebas de campo fue satisfactorio.

La guerra entre Croacia y Serbia que se desencadenod en agosto de 1991 complico, como no
podia ser de otra forma, la comercializacion de los equipos, alguno de ellos dafiado por impacto de gra-
nada, como muestra la fotografia.
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34. Teléfonos Modulares en Croacia
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Teléfonos Modulares en Croacia. A la derecha, uno de ellos ha sufrido impactos de granada. Foto: Coleccién del autor.

Con todas sus dificultades, se logro suministrar al joven pais una cifra estimada en 9.000 Telé-
fonos Modulares, siendo el primero de Europa (y uno de los escasos) que se abrio a los Teléfonos
Publicos de AMPER.

7.6. 1994 Peru
La adjudicacion a Telefonica del proceso de privatizacion de la Compafiia Peruana de Teléfonos
(CPT) en 1994 abri6 una nueva puerta a los teléfonos publicos de AMPER. Pert fue un mercado muy
importante de Iberoamérica, si no el que mas, para el negocio TUP de AMPER. Se llegaron a suminis-
trar 64.000 teléfonos publicos. CPT, posteriormente Telefonica del Pert desarrolld un gran negocio de
telefonia de uso publico de titularidad ajena contando con el modelo TPI que compartia filosofia de

| 35.. Teléfono en Juliaca - 36. TPl en Peru

Inauguracion de una cabina con teléfono Modular en Juliaca, regién de  TPI de titularidad ajena en Peru. Foto: Coleccién del
Puno, Peru. Foto: Coleccion del autor. autor.
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gestion con el Teléfono Modular. Este es otro ejemplo de como los Teléfonos Publicos beneficiaron a
pequeiios negocios que obtenian un rédito por la reventa del servicio.

7.7. 1995 Chile

Telefonica también resultd ganadora en la privatizacion de la Compaiiia de Teléfonos de Chile
(CTC). A partir de 1995, se suministrd a Chile una cifra estimada en 14.000 teléfonos de pago, entre
Teléfonos Modulares y TPIs.

Al igual que en Perti, CTC desarrolld muy proactivamente la titularidad ajena.

37. Teléfonos en Santiago de Chile

Ala izquierda, Teléfonos Modulares instalados en Santiago de Chile. A la derecha, oferta de titularidad privada de CTC.
Fotos: Coleccion del autor.

7.8. 1996 Rusia
AMPER habia identificado el mercado ruso tiempo atras. Se firmaron convenios de colaboracion
para el suministro y fabricacion local de terminales telefonicos. En ese contexto, se cerrd la operacion
de Teléfonos Publicos con el operador de Mosci MGTS (Moscow City Telephone Network). La canti-
dad estimada suministrada fue de 9.000 Teléfonos Modulares de Tarjeta.

7.9. 1996 Singapur

La prestigiosa e innovadora Singapore Telecom (SingTel) puso también sus ojos en los Teléfonos
Modulares de Amper; pero ya en el nuevo TMI, con un estilo muy renovado, tamafio menor y requisitos
de proteccion menores también, acordes con un pais con minimos indices de vandalismo y criminalidad
como Singapur. El TMI se adapt6 en profundidad a los exigentes requisitos de la operadora y acabado
en color rojo, como no podia ser de otra forma; su emblema nacional y su flor, la orquidea.

En el plano funcional, uno de los requisitos de SingTel fue la incorporacion de tarjetas chip
monedero electronico (E-Wallet). A diferencia de las tarjetas chip prepago, las tarjetas monedero elec-
tronico eran personales y mucho mas complejas de manejar por los exigentes mecanismos de cifrado.
En su concepcion original, disponian de un valor de dinero recargable, a modo de monedero, de ahi su
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nombre, para transacciones de pequeflo
importe.

Las tarjetas monedero electronico
de los afios 90 son las precursoras de las
actuales tarjetas de débito y crédito con
chip, sea la comunicacidn con €ste me-
diante contactos o, mas recientemente
con tecnologia Near Field Communica-
tion (NFC).

El nimero de teléfonos suminis-
trados fue modesto, 2.000 unidades, pero
/ | no para las dimensiones del pais y, sobre
EI TMI en Singapur (izqda.), Memoria de AMPER 1996. todo, por la referencia que significaba
Derecha, foto: Coleccién del autor. para la region de Asia-Pacifico.

f
38. TMI en Singapur

39.T™

7.10. 1996 Malasia

Malasia fue otro de los paises
donde se desplegd la telefonia de uso
publico provista por Amper, y el cliente
el operador incumbente Telekom Ma-
laysia.

Se suministraron del orden de
11.000 Teléfonos Modulares. Se traza-
ron grandes proyectos de expansion en
Malasia, incluyendo el ensamblaje lo-
cal. Sin embargo la progresiva mella
que la telefonia movil fue haciendo a la
de uso publico en los afios venideros
cerceno esos planes. Delegacion de AMPER en Kuala-Lumpur. Foto: Coleccion del autor.

7.11. 1997 Australia

Como se destaca en la memoria anual de Amper de 1997, “El 12 de mayo de 1997, la Division
Internacional logré en Sidney, Australia, el mayor contrato de exportacion de la historia de la compaiiia.
Telstra, la principal operadora de telecomunicaciones australiana adjudicé a AMPER el suministro de
38.000 Teléfonos de Uso Publico” y la introduccion de nuevos Sistema de Explotacion y Gestion,
Medios de Pago Inteligentes y Servicios de Valor Afnadido, por un valor global de 13.000 millones de
pesetas”.

Como no podia ser de otra forma por las caracteristicas del proyecto: producto nuevo, pais con
patrones de demanda, uso y ambientales no bien conocidos y logistica complicada desde Espaia hasta
alli y en el vasto interior del continente australiano, la implantacion fue compleja, siendo necesaria la
subsanacion de numerosas incidencias y la puesta al nuevo de los equipos que, sin embargo, alli siguen,
en perfecto estado de funcionamiento, como este autor pudo verificar en una reciente visita a Sidney...
20 anos después.

74



Internacionalizacion de las Industrias de Telecomunicacion

40. TMI en Ayers Rock 41. TMIS en Sidney

TMIs de Telstra en operacion en las calles de Sidney 2017.
Rock, Australia. Memoria AMPER 1997. Fotos: Juan Romeo Zabaleta.

7.12. 1997 Cuba

La operadora Etecsa fue creada en 1994 como sustitucion del obsoleto sistema telefonico socia-
lista anterior, con participacion de los la italiana STET, posteriormente Telecom Italia.

AMPER fue suministrando a Etecsa del orden de 7.000 Teléfonos Modulares y TMIs, todavia
operativos, a juzgar por los testimonios que han llegado a quien escribe.

42. Teléfonos Modulares en La Habana

Teléfonos Modulares de Tarjetas del operador Etecsa en la Habana (Cuba). Memoria AMPER 1997




7.13. Otras operaciones de TTPs de AMMPER

La compaiia lo intent6 en China y consta una operacion en la provincia de Guanxi, con la com-
pafiia Beihai Tongfa Communication Ltd. La estimacion de unidades suministradas que ha obtenido
quien escribe a través de testimonios de responsables de ELASA, es del orden de 2.000 Teléfonos
Modulares de tarjetas en 1996.

Asimismo se realizaron ventas a operadores privados de telefonia de uso publico de interiores
a Israel (1993) por un total estimado de 1.000 terminales y Marruecos (1995) por unos 5.000 TPIs.

Si en conjunto se suministraron teléfonos publicos en volimenes relevantes a una veintena de
paises, se prepararon prototipos y realizaron pruebas de concepto en al menos 50. Esto da la idea del
gran esfuerzo comercial y técnico de los equipos de AMPER y ELASA.

7.13. 1999 Kazajistan y Repiblica Sudafricana (Siemens)

ELASA, ya reconvertida a Siemens Elasa, tras su adquisicion por Siemens Espana, llevaria a
cabo dos operaciones de venta de teléfonos publicos a través de la red Comercial de Siemens. La pri-
mera al operador Kazakhtelecom con un niimero estimado de 2.000 unidades. La segunda, de mayor
calado, al incumbente de telecomunicaciones fijas sudafricano Telkom, donde se podrian haber sumi-
nistrado del orden de 20.000 unidades en TMIs. Quien narra esto solo ha podido reunir unos pocos
testimonios de estas operaciones, por lo que tampoco puede anadir mucho mas. Si que ha constatado
imagenes de TMIs en paginas web (caso de Sudafrica).

43. Exportaciones 1988-2000

Mapa de paises a los que se exportaron los teléfonos de pago de 1988 a 2000. Se indica el afio de comienzo y los volumenes
estimados por el autor.
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8. LA INTERNACIONALIZACION. PRODUCTOS

En total, se suministraron en el periodo que va del afio 1989 a 2000 del orden de 400.000 teléfo-
nos de pago, de ellos mas de 300.000 en el mercado internacional y junto con ello, un centenar de SETM.
Como se puede observar en la grafica que muestra los volumenes suministrados por modelos,
la mitad de ellos fueron del Teléfono Modular en sus distintas versiones.

La otra mitad, en voliime-
nes aproximadamente similares,
correspondieron a ventas del TPI
y posteriormente del TMI.

En los afios de mayor ac-
tividad, Elasa suministraba 50.000
teléfonos al afno, ademas de una
considerable cantidad de repues-
tos, inherente al ambiente de ope-
racion de estos equipos.

El desarrollo de un port-
folio de productos alrededor del
sistema del Teléfono Modular
como eje del mismo, permiti6 a
Amper elevar y prolongar su
ambicion en la expansion inter-
nacional.

44. Evolucion de suministros

Suministro de TTPP por modelos

]
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2
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Evolucion de los suministros de teléfonos publicos por Amper y Elasa, segun distin-

tos modelos. Estimaciones y elaboraciones del autor.

45. Modelos de teléfonos publicos

Modelos de Teléfonos publicos de Amper. De izquierda a derecha y de arriba abajo, Modular en version Pert, Modular de Tar-

jetas en el AVE Madrid Sevilla, TMI, teléfono de tarjetas de Interiores y Modular para Colombia. Foto: Coleccion del autor.
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9. LA INTERNACIONALIZACION. MERCADOS

La vision por mercados de las ventas de teléfonos publicos por parte de Amper y Elasa arroja
las cifras siguientes, bien representadas en las graficas que acompafian a este apartado.

Si se suministraron del orden de 93.000 terminales a Telefonica de Espaiia, el total estimado de
teléfonos desplegados en los distintos operadores del ambito de Telefonica Internacional fue de unos
113.000. Fuera del ambito global de Telefonica se habrian suministrado unas 176.000 unidades.

46. Evoluciéon por mercados

TTPPs suministrados por mercado

©
=)

Evolucion de los suministros de teléfonos publicos por mercados.

Estimaciones y elaboraciones del autor.

47. Suministro de TTPPs por mercados

Otros
Internacional
46%

Como se observa, el 75% de los
teléfonos de esa época se sirvio al mer-
cado exterior y casi la mitad de todo el
volumen producido se destind fuera
del Grupo Telefonica. El esfuerzo co-
mercializador de Amper en el exterior,
permiti6 establecer relaciones directas
entre la compaiiia espafiola y operado-
res internacionales de gran relevancia,
en su mayoria incumbentes.

Citamos en primer lugar a los
del Grupo Telefonica y de su area de
influencia: CANTYV, Telefonica Peru,
CTC y Telefénica de Argentina. En
Hispanoamérica ademas al gigante Tel-
mex. En Europa los mencionados Croa-
tian Telecom y MGTS. Y en Asia, Sin-
gapore Telecom, Telekom Malaysia y
Telstra.

Telefonica
Espafa
24%

Telefdnica
Internacional
30%

Reparto de los suministros de teléfonos publicos por mercados. Estimaciones y elaboraciones del autor.
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10. LA INTERNACIONALIZACION. EL NEGOCIO

Las ventas fueron, en
valores de la época pero trasla-
dadas a euros, del orden de 300
millones en el mercado nacional
y cerca de 400 en el internacio-
nal. En total, cerca de 700 millo-
nes de euros.

Se observa como las ven-
tas en los mercados interna-
cionales permitieron superar de
forma muy significativa en te-
cho y en periodo la saturacion
Ventas de Amper y Elasa de teléfonos publicos por mercados. que se produce en el mercado
Estimaciones y elaboraciones del autor. nacional.

48. Ventas por mercado

11. LA INTERNACIONALIZACION. CUOTA DE MERCADO

Tras aportar las cifras de teléfonos publicos suministrados puede surgir al lector la pregunta de
si esas cifras eran significativas en el mercado global como para que Amper asomara como jugador
relevante. Las informaciones de estudios de mercado de la época que manejaba quien les escribe nos
permiten estimar que Amper logro arafiar en esos tiempos en torno a un 5 % de participacién mundial
y si, fue reconocido en su justa dimension. Ademas, en Iberoamérica, Amper (y el Teléfono Modular)
era la clara referencia con una cuota estimada en el 30 %.

Algunos de los suministradores estaban muy centrados, ademas, en sus mercados locales, casi
impenetrables para otras empresas.

49. Cuota de mercado de Amper

Cuota de mercado alcanzada por AMPER en teléfonos de pago en torno a 1996. Estimaciones y elaboraciones del autor.
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12. CLAVES. PORFOLIO DE PRODUCTOS

La primera de las claves en el éxito de Amper en la internacionalizacion de los teléfonos publicos
que querriamos destacar es la de que la empresa fue capaz de generar un portfolio de productos a partir
del producto estrella. Como ya hemos visto en las graficas de suministros, el lanzamiento de nuevos
productos de la familia Modular aumento las ventas y el periodo de comercializacion.

Junto al Teléfono Modular, se lanzaron un Teléfono de Interiores exclusivamente de tarjetas
(TIM), otro de Monedas para titularidad ajena (TPI) y el TMI, un nuevo Teléfono Modular que oftrecia,
ademas de una estética muy renovada, una solucién mas ligera y econdmica.

Todos los equipos venian a estar supervisados por el SETM, compartiendo solucion. Ademas,
se suministraban gran ntimero de repuestos, Utiles para la programacion e instalacion, y facilitaban ser-
vicios profesionales impartidos por ingenieros de Elasa; lo que en terminologia actual se denomina
Apoyo Logistico Integrado (ILS, por sus siglas en inglés).

Asi pues, concurrieron la existencia de un gran producto base (el Teléfono Modular), nuevos
productos para necesidades de segmentos distintos y gestion del ciclo de vida que compartian una
misma solucion de gestion y los servicios de apoyo para el mantenimiento.

En resumen, concluimos en las siguientes claves relativas al portfolio de productos

* La capacidad de Amper y Elasa en el desarrollo de productos tras el empuje inicial del teléfono
Modular, inspirado por la Direccién de TUP de Telefonica de Espana y Telefonica I+D.

* La generacion propiamente del portfolio, con una correcta vision para cubrir los distintos seg-
mentos y niveles de precio.

* El esfuerzo y flexibilidad mostrados en la adaptacion de los productos a las especifidades loca-
les de cada mercado.

* La capacidad de cubrir el ciclo de necesidades del cliente, no solo con los productos sino con
servicios.

50. Productos de Amper

Portfolio de productos y servicios de Amper en telefonia de uso publico.
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13. CLAVES. SOLUCION DESARROLLADA

La segunda de las claves interesantes es el concepto de solucion aplicable al conjunto de la fami-
lia Modular. Como se presenta en la grafica, los distintos productos estaban amparados por una gestion
comun.

En lo relativo a producto se acertd plenamente en el inicio en la seleccion de la tecnologia de
los medios de pago (tarjetas chip) frente a otras alternativas de efimero recorrido.

Asimismo, fue un acierto la aplicacion del concepto modular, fundamentalmente por su flexi-
bilidad, sobre el que por lo gene-
51. Uso publico del teléfono Modular ral los técnicos observan prefe-
rencia, pero no siempre acierta en
el mercado, ya que suele conlle-
var un coste adicional a solu-
ciones mas compactas.

La robustez del producto
alcanzo casi niveles legendarios.
No era habitual encontrar mode-
los de la competencia equivalen-
tes en este aspecto.

En lo relativo a sistema
fue clave el desarrollo del SETM
con visiones agregadas de gestion
de red (lo que hoy denominamos
OSS, Operation Support Systems)
y de negocio (BSS, Business Sup-
port Systems). Ademas, esta ges-
tion se aplicaba de manera unifi-
cada para todo el portfolio de ter-
La Solucién de telefonia de uso publico del Teléfono Modular. minales desarrollado.

Material promocional de Amper 1992. Finalmente, la familia del

Teléfono Modular se constituyo
en una verdadera solucion, probada en combate y rentable. En este punto, podemos decir que Amper
y Elasa no abandonaron a ningtn cliente, asumiendo los costes de reciclajes y mejoras. No hay mejor
vendedor que el cliente satisfecho.

14. CLAVES. CICLO VIRTUOSO.

La tercera de las claves la denominamos como un ciclo virtuoso entre los actores clave.

(Qué aportaron cada uno de esos actores clave?

Telefonica, a través de la Direccion de TUP y Cabitel, aportd su vision innovadora y demanda
sostenida. Eso la convirti6 en cliente de referencia.

Elasa sumo sus capacidades de desarrollo e ingenieria de producto y un considerable valor ana-
dido en la produccion, que minimizaba dependencias de terceros. También, una gran vocacion de
servicio al cliente al que, como hemos dicho, no se abandonaba en sus peticiones.
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En cuanto a AMPER elevo su compromiso internacional con la telefonia de uso publico, pro-
porciono una estrategia comercial internacional y una red de ventas y filiales locales muy considerable.

52. Tarjeta prepago

Arriba, tarjetas prepago chip emitidas en Elasam, en conme-
moracién de 150.000 teléfonos Modulares fabricados.

A la derecha, linea de ensamblaje de teléfonos modulares.
Elasa, 1966. Fotos: Coleccion del autor.

15. EN CONCLUSION. LECCIONES.

En la década de los 90, nuestra industria internacionalizé de manera muy notable, en los cinco
continentes, un producto de éxito local, el Teléfono Modular.

Se suministraron 400.000 unidades, de ellas el 75 % fuera de Espaiia, a una veintena de paises,
generando un negocio global que, en cifras actuales serian del orden de 1.200 millones de euros, mas
de 400 puestos de trabajo, directos y cualificados, y una productividad equivalente de mas de 200.000
euros por empleado y afio.

Las claves de este éxito estuvieron en un gran producto, inspirado desde el cliente -TUP de Tele-
fonica- que aport6 toda su demanda. A ello habria que afadir el momento de expansion internacional
de Telefonica y la vocacion de Amper y Amper-Elasa de desarrollo del negocio.

Claro que no todo sali6 bien; algunos mercados cerrados: Europa Occidental, Brasil y China
contaban con producto propio y poco interés en aceptar otros. Y la razén obvia, el movil mato a la
cabina. Los intentos por reconvertirla no han funcionado... Lo cual nos lleva a la reflexion final, con
algunas lecciones que extraemos de este caso:

¢ 1. La importancia de la colaboracion entre la organizacion que tiene el cliente final y la que
provee del producto: Alianza entre los grandes (corporaciones, campeones nacionales, gobierno) y los
pequefios (industria, tecnologia).

2. La necesidad de crear referencias solidas -y el mercado local es el que da el acceso a otros
mercados-, con casos de uso demostrables y clientes satisfechos.

* 3. El impacto que en la competitividad tiene la economia de escala; con demandas débiles, los
buenos productos nunca triunfan.

¢ 4, El desarrollo de un portfolio de productos y servicios alrededor del primer producto gene-
rador para crecer, prolongar y adaptarse a los distintos mercados, clientes y sus cambios.

¢ 5. Por ultimo, reconocer lo impredecible que es la tecnologia, sus creaciones y destrucciones,
y prepararse para ello, a modo de ciclo que nos devuelve al punto 1 (con un poco de suerte trata de
repetirlo).
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54. Negocio de telefonia de uso publico

Concepto

Fue...

Hoy seria...

Cabinas TUP 1988-1994

Ingresos por Cabinas 1988-1994 (mill. pts.)
Incrementos ingresos cabinas 1988-1994
Ingresos de TUP de Telefonica (1994)

40.000-62.000
25.000-64.000
155 %

135.000 mill. ptas.

1.400 mill. euros

ARPU afio cabina (Espafia) 1.000.000 ptas. 10.700 euros
Teléfonos Publicos suministrados

por AMPER y ELASA (1986-2000) 380.000

Teléfonos Publicos suministrados en

Internacional por Amper y Elasa (1986-2000) 290.000

TM suministrados (1986-2000) 190.000

TPI suministrados (1986-2000) 90.000

TMI suministrados (1986-2000) 95.000

Ingresos por las ventas de

Amper y Elasa en TTPPs (1989 a 2000)
Ingresos por las ventas internacionales de
Amper y Elasa en TTPPs (1989 a 2000)
Productividad por empleado y afio

(400 trabajadores permanentes) 23,9 mill. ptas.
Revalorizacion de Elasa (1987 a 1997) x 25

115.000 mill. ptas. 1.160 mill. euros

65.000 mill. ptas. 625 mill. euros

240.000 euros

Algunos parametros econémicos del negocio de telefonia de uso publico de Telefénica y Amper.
Estimaciones y elaboraciones del autor.

ANEXO A. Vandalismo en los teléfonos publicos
(Extracto del capitulo 1 del libro del autor “Los teléfonos piiblicos y sus soluciones de futuro” 1991. Ahciet).

“Como muy bien conocen los técnicos de mantenimiento de las compaiiias telefonicas, no hay
limite a las capacidades de violacidn, intentos de fraude y robo a las que los teléfonos publicos, espe-
cialmente los ubicados en la via publica, son sometidos. Se han encontrado teléfonos policromados
con grafiti, destrozados por golpes de martillo, taladrados, quemados, dinamitados, arrancados de sus
soportes y arrojados al mar.

Los puntos de ataque mas comunes por vandalismo en los teléfonos publicos son el microtelé-
fono, el disco de marcar y las aperturas de introduccion y devolucion de monedas. En realidad, el
teléfono publico, en competencia con otros objetos mobiliarios del paisaje urbano, no ofrece areas
libres de encantos para el vandalo.

El fraude al teléfono publico es otro de los fenomenos que parecen acompafiarlo inevitable-
mente. Fraudes los ha habido, hay y habra de todos los tipos posibles, imaginables o no.

Para los anales de la leyenda o pequefia historia de los teléfonos publicos queda aquel fraude
quasi perfecto del cocinero: introducia en el teléfono publico proximo a su restaurante discos de hielo
en vez de monedas; discos que se esfumaban -licuaban- sin dejar apenas rastro.
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Los teléfonos publicos han soportado litros de Cola: se sospechaba que el refresco aflojaba las
estrictas galgas pasa-no pasa de los ya desfasados selectores de monedas mecanicos, facilitando la sus-
titucion de las monedas por cualquier cosa. También el agua ha sido utilizada, dirigida a presion con
destreza por medio de jeringuilla, para intentar anular los circuitos detectores de impulsos de computo
o responsables del cobro y asi hablar gratis.

Si el lector se encuentra con una moneda dotada de una peculiar perforacion cerca del borde,
no lo dude: alguno de sus anteriores duefios la utilizd, atada a un hilo, para intentar defraudar los telé-
fonos publicos.

La especialidad en monedas no acaba alli. Se complementan monedas de pequefio tamaiio con
aros metalicos o alambres, y milagrosamente se revaliian un 500 %. Se troquelan o tornean discos meta-
licos para hacerlos pasar por monedas de curso legal.

Pacificos ancianos que ocupan sus muchas horas de ocio con paseos han sido declarados sos-
pechosos de complementar sus, a buen seguro, injustas (por lo escasas) pensiones de retiro con las
monedas nunca devueltas por el teléfono a su usuario legitimo. ;Cémo?, bloqueando las ranuras de
introduccion de monedas, los botones de devolucion y los cajetines de monedas con algodon, chicle,
esponjas y mondadientes.

Los teléfonos de monedas se llevan la palma en los ataques fraudulentos frente a los de tarjetas.
Esto puede deberse a su mayor difusion, facilidad y beneficios obtenidos (dinero). También a que, en
buena medida, los fraudes a los teléfonos publicos son heredados de otros sectores como el de las
maquinas recreativas.

Aunque la lista es menor, el fraude a la tarjeta también es realidad. Se sospecha que los delin-
cuentes especialistas en robo de tarjetas de crédito puedan utilizar los teléfonos publicos con servicio
de estas tarjetas, no tanto para realizar llamadas gratis, lo que no forma parte de su proceso de negocio,
como para comprobar si la tarjeta sigue fresca o por el contrario ha entrado en lista negra.

Se conocen casos de fraude a las tarjetas prepago. Soldados y presos -de nuevo personas con
mucho tiempo libre- cortando y pegando pacientemente tarjetas consumidas para ser reutilizadas.

Una modalidad de fraude, mas dafiina que efectiva, que ha atacado a los teléfonos publicos con-
siste en aplicarle descargas eléctricas utilizando un, en principio, inofensivo encendedor piezoeléctrico
de cocina. Las descargas, inducidas en los circuitos del aparato, podian dejar fuera de control al mismo,
permitiendo la conversacion gratuita. También se llevaban por delante los delicados circuitos integrados
de alta impedancia de entrada.

Entre los fraudes refinados estuvo el de conectar eléctricamente la carcasa metalica del teléfono
publico con alglin punto accesible de su interior; por ejemplo, la capsula microfonica. Resultado: posi-
bilidad de hablar gratis. En otros casos, el método ha consistido en la derivacion de la linea telefonica
de la cabina publica hacia un teléfono convencional.

Si el fenémeno del vandalismo no proporciona retornos materiales a sus autores y el fraude lo
hace en pequefia escala, el robo a los teléfonos publicos puede reportar pingiies beneficios a los crimi-
nales que se especializan en esta faceta de delincuencia.

Una vez encontrados por los delincuentes los puntos débiles de vulneracion del aparato, el riesgo
de robo a gran escala es mayor. Los métodos de robo y, por tanto, las partes a cuidar en los teléfonos
publicos son el apalancamiento del compartimento de dinero, el robo y la falsificacion de llaves, el
taladrado del blindaje protector y el desmontaje del teléfono completo.

El binomio vandalismo-protecciones marca el duelo de relaciones entre suministradores de telé-
fonos publicos y operadores por un lado y la marginalidad de la calle por el otro.”
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ANEXO B. El teléfono publico multimedio
(Extracto del capitulo 5 del libro del autor “Los teléfonos piiblicos y sus soluciones de futuro” 1991. Ahciet).

Introduccion. Para la introduccion con cierto detalle de los conceptos aplicables a un moderno
teléfono publico, introduciremos el término teléfono publico multimedio. Podriamos definir a éste
como un teléfono publico previo pago, cuya composicion y prestaciones corresponderian a las tenden-
cias tecnoldgicas mas avanzadas.

Su concepcidn seria modular, tanto en lo que respecta a los medios de pago como a las solucio-
nes mecanicas. Dispondria de tres tipos de solucion mecénica: interiores, semiprotegida y exteriores,
asi como tres modalidades de medios de pago: multimoneda, multitarjeta y multimedio (multitarjeta
mas multimoneda).

Medios de pago. En la modalidad de pago multimedio se admitirian todas las monedas de curso
legal del pais de aplicacion compatibles con el uso telefonico. Este punto, de rango muy variable, podria
verse situado entre un minimo de 8 monedas y un maximo de 15.

El sistema de monedas incluird un validador completamente electronico y programable, apto
para aceptar sin modificaciones mecanicas la practica totalidad de los tipos de monedas en circulacion.
La ranura de introduccion de las monedas seria unica. Ademas, constara de un almacén intermedio de
acceso independiente, con capacidad entre 5 y 10 monedas. El cobro de cualquier moneda del almacén
y la devolucion de las mismas estara inicamente condicionado por las decisiones al respecto del propio
teléfono.

El almacén intermedio sera universal, dentro de los limites dimensionales razonables respecto
a los distintos tipos de monedas a alojar.

La utilizacion de monedas debera poder complementarse o sustituirse con la de fichas. La tinica
distincion entre monedas y fichas es en razon de que las primeras constituyen un medio de pago sin
restricciones dentro de su ambito legal, mientras que las fichas unicamente pueden utilizarse como
medio de pago en el servicio telefénico de uso publico. No hay diferencias técnicas en cuanto a trata-
miento por el teléfono, por lo que hablar de monedas o fichas sera equivalente.

En la modalidad de pago con tarjetas, el teléfono admitira tarjetas prepago de al menos una de
las tecnologias dominantes (magnética, holografica o chip) y tarjetas de crédito/débito. Todas las tar-
jetas deberan ser introducidas por una ranura tinica. Preferiblemente, las tarjetas aceptadas por el telé-
fono publico seran conforme a los estandares ISO existentes para cada tipo de tecnologia. Sin embargo,
los estandares ISO no cubren todos los aspectos requeridos a una tarjeta prepago, por lo que necesa-
riamente existiran aspectos que trascenderan a las normas.

Versiones mecanicas. Las versiones mecanicas para instalacion en exteriores, sin vigilancia
alguna, incorporaran severas medidas antivandalismo, antifraude y antirrobo. Los compartimentos de
monedas y del resto del equipo vendran claramente diferenciados con evidente reforzamiento del pri-
mero. Cuando el teléfono no esté configurado para pago con monedas, no sera necesario incluir el
compartimento de hucha en aras a la modularidad del equipo.

Las versiones mecanicas para lugares semivigilados incorporaran soluciones de robustez anti-
fraude y antirrobo no tan sofisticadas o costosas como las versiones mas protegidas, aunque si sufi-
cientes para prevenir este aspecto.

Las versiones mecanicas de interior utilizaran, por lo general, carcasas de plastico de alta resis-
tencia en virtud de su menor coste y prestaciones suficientes para la proteccion frente al uso en
condiciones duras.
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Ventajas operativas. Cara al usuario, el teléfono multimedio se caracterizara, ademas de la
facilidad que comporta la posibilidad de utilizar diferentes medios de pago, por:

» Utilizacion guiada por mensajes sencillos en visualizador alfanumérico. El usuario podra selec-
cionar la presentacion de mensajes en varios idiomas (del orden de cuatro).

* Posibilidad de realizar llamadas automaticas salientes de todo tipo: locales, de larga distancia,
internacionales, a servicios especiales tasados o0 no. Asimismo, poseera la facultad de realizar llamadas
salientes de servicio manual por medio de operadora.

* Posibilidad de aceptar llamadas entrantes o de no aceptarlas, segiin la configuracioén y condi-
ciones de explotacion decididas para el equipo.

* Posibilidad de ajustar el nivel de audicion del usuario para acomodarlo a sus caracteristicas
fisioldgicas. Asimismo, el auricular del microteléfono sera del tipo compatible con los requisitos de
los dispositivos de ayuda a las personas con audicion disminuida.

* El teléfono multimedio ofrecera la posibilidad de continuar con una nueva llamada mante-
niendo el crédito remanente no consumido en la comunicacion anterior, sin necesidad de introducir
nuevo medio de pago.

* Posibilidad de realizar llamadas con marcacion directa (hot line) a numeros preprogramados
correspondientes a abonados prestatarios de un servicio. Estos nimeros podran ser o no del tipo tasado.

* Funcion de repeticion de la ultima cifra marcada.

* Funcion de paso a marcacion en multifrecuencia en el caso de configuracion en marcacion
decimal. Esta funcion es de utilidad para la comunicacion interactiva en servicios de telecomunicacion
de valor afiadido.

Cara al operador telefonico, el teléfono publico multimedio deberia presentar las siguientes
facilidades de explotacion:

» Conexion a cualquier tipo de lineas telefonicas con cierta independencia de los sistemas de
conmutacion (centrales electromecanicas, semielectronicas, digitales con métodos de marcacion deca-
dica o multifrecuencia).

* Tarificacion en base a impulsos de computo o autotarificacion. En caso de recepcion de impul-
sos de computo estara preparado para detectar senales de 12 kHz/16 kHz o 50 Hz. En caso de auto-
tarificacion el teléfono aplicara tarifas segun criterios de analisis de marcacion y calendario.

*Configuracion de los parametros del teléfono en local, mediante elementos de interaccion con
el usuario como teclado y visualizador. Asimismo, en local por reemplazo de memoria de parametros
o transferencia, mediante enlace de comunicaciones con dispositivo externo. Por Gltimo, configuracion
en remoto mediante el sistema de gestion.

* Envio de datos de recaudacion de medios de pago al sistema de gestion. En particular, para el
medio de pago monedas, envio de mensajes de operacion de reemplazo de hucha, hucha llena y hucha
préxima a llenarse; estos dos tltimos mensajes interpretados como mensajes de alarma.

* Intercambio de mensajes con el sistema de medios de pago para las solicitudes de autorizacion
y facturaciones de las llamadas con cargo a tarjeta de crédito o débito.

* Envio de informaciones de trafico y cobros al sistema de gestion para elaboracion de resultados
de explotacion de la planta de teléfonos publicos.

* Explotacion del teléfono por el operador telefonico o delegacion de éste en titulares privados
contemplando las diferencias operativas, si las hay, entre ambos modos, los parametros que el titular
de la linea puede gestionar y los mecanismos de facturacion.

Las facilidades de mantenimiento exigibles al teléfono publico multimedio se resumirian en:
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» Concepcion modular del equipo, de manera que se identifiquen y sustituyan con facilidad los
subconjuntos y componentes.

* Rutina de autocomprobacion para verificar automaticamente el funcionamiento de los médulos
del teléfono. Envio de alarmas al sistema de gestion cuando el resultado de la autocomprobacion con-
cluya en deteccion de anomalias. Dependiendo de la categoria de la alarma, ésta se puede enviar en el
momento de detectarse con prioridad sobre la llamada en curso si la hay o al final de ésta.

* Programas de verificacion en local del funcionamiento de los principales modulos. Realizacion
de llamadas de servicio por el técnico de mantenimiento. Acceso a registros de trafico, recaudacion y
contadores de alarma.

El teléfono publico multimedio deberia operar en todo momento sin necesidad de fuentes de
energia distintas a la de la propia linea telefénica. Esto exige un consumo muy reducido de los distintos
modulos implicados, en especial de los mecanismos de los medios de pago en el aparato y la dotacion
de reservas de energia en forma de condensadores o baterias que se cargan en los periodos de no utili-
zacion del teléfono, cuando éste se encuentra en situacion de colgado, o durante la llamada. Una
solucion para este tipo de necesidad requeriria, por ejemplo, drenar una pequefia corriente de la linea
telefonica continuamente.”

ANEXO C. Los sistemas y equipos de red en el sistema de teléfonos publico
(Extracto del capitulo 6 del libro del autor “Los teléfonos piiblicos y sus soluciones de futuro” 1991. Ahciet).

El sistema de gestion de teléfonos publicos. El sistema de gestion es el elemento que permite
programar, supervisar y controlar, principalmente, los teléfonos multimedio del sistema de teléfonos
publicos. Permite, ademads, obtener informacion estadistica de los datos contenidos en su base de datos
con objeto de conocer el estado de la planta de aparatos, su composicion, calidad de servicio y fiabilidad
de los terminales.

Una de las caracteristicas principales del sistema de gestion debera ser su capacidad de adaptarse
a la evolucion de la red de teléfonos publicos, asi como su flexibilidad en las comunicaciones tanto
con los propios teléfonos como con otros ordenadores para el intercambio de informacion.

Composicion. El sistema de gestion estara constituido, de manera general, por los siguientes
elementos:

¢ Unidad frontal de comunicaciones.

* Ordenador central.

Comunicaciones. En los casos mas numerosos, las comunicaciones del sistema de gestion con
los equipos que controla seran por la red telefonica conmutada, con posible utilizacion de tramos de
las redes publicas de datos.

Procedimientos de comunicaciones. En los procedimientos de comunicaciones se definiran:

* Caracteristicas del nivel fisico: modulacion, velocidad de transmision, tipo de transmision (sin-
crona o asincrona), formato.

* Caracteristicas del nivel de enlace: mensajes o bloques, procedimientos de control del nivel
de enlace, deteccion y correccion de errores.

* Caracteristicas de los mensajes intercambiados entre equipos y sistema de gestion.

Funcionalidad de las comunicaciones. Los teléfonos publicos deberian ponerse en comunica-
cion con su sistema de gestion en los siguientes supuestos:

* El teléfono detecta una alarma.
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* Se efectua una recaudacion de dinero.

« El teléfono envia las informaciones estadisticas diarias.

« El teléfono se ha instalado.

* El teléfono fue reparado.

* Se pide reconfigurar al teléfono.

* Se da de baja (desconexion) al teléfono.

Cada uno de los supuestos anteriores originard uno o varios mensajes, que describimos a con-
tinuacion.

Mensaje de alarma. El teléfono enviard los mensajes de alarma en situacion de colgado, tras
detectar la alarma en el curso de su utilizacién o por su propio despertar.

Mensaje de recaudacion. El teléfono enviara este mensaje al finalizar el proceso de recaudacion
de dinero, consistente en la apertura del recinto de la hucha, extraccion de la misma y cierre.

Mensaje de informaciones estadisticas. El teléfono enviara las informaciones periddicas (por
ejemplo. con periodicidad diaria o “rutina diaria”) en situacion de reposo cuando, por su propio des-
pertar, el aparato reconozca que se encuentra dentro del periodo horario en el que se puede enviar este
mensaje. Normalmente, el periodo horario mencionado se encajara dentro de la franja horaria de
minimo trafico en la red y minima utilizacion del teléfono publico.

Mensajes de inicializacion, baja y reparacién. Estos mensajes se enviarian dentro del programa
de mantenimiento a iniciativa del técnico de servicio. Se distinguirian el mensaje de inicializacion, en
el proceso de alta del teléfono publico; el mensaje de baja, en la desconexion del aparato, y el mensaje
de reparacion.

Mensaje de peticion de parametros. Este mensaje se enviaria al reconocer el teléfono un fallo
en el contenido de los parametros o al solicitarse desde el equipo una reconfiguracion especifica del
mismo.

Funcionamiento. El funcionamiento del sistema de gestion se podra realizar a través de un pro-
grama de aplicacion organizado, en su interaccion con los usuarios, por medio de un sistema de menus
de forma arborescente que permita un manejo rapido y eficaz del ordenador, permitiendo al operador
realizar todas sus tareas sin necesidad de precisar conocimientos profundos de informatica.

Se incluiran ademas procedimientos de seguridad del sistema tales como:

* Restringir el acceso de un terminal a determinadas funciones.

* Controlar la identidad de los usuarios.

* Controlar la categoria del usuario.

La descripcion del funcionamiento del sistema de gestion se abordara en dos areas:

1.Administracion propia del ordenador central, con funciones tales como:

* Ajuste de hora.

» Cambio de hora en planta: de invierno a verano y viceversa.

» Copias de seguridad: de bases de datos, configuracion, formateo de unidades de memoria
masiva.

* Arranque y parada de tareas de gestion y del ordenador.

* Gestion de usuarios (altas, bajas, jerarquia, listados).

* Colas de impresion.

« Utilidades.

2. Men principal de mantenimiento de funciones tales como:

» Mantenimiento de planta: altas, bajas, modificacion y visualizacion.
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* Tablas de parametros.

* Gestion de planta: averias, recaudaciones, trafico, informes estadisticos.

« Utilidades: borrado de ficheros, listado de incidencias del sistema, listado de incidencias de la
unidad de comunicaciones, etc.

* Mantenimiento de parametros de recaudacion: modificar, anular, forzar envio, etc.

* Gestion de listados.

De modo general, la funcionalidad del sistema de gestion se compondria de:

1. Preparacion de la configuracion de los equipos (principalmente, teléfonos publicos) contro-
lados por el sistema de gestion. Organizacion adecuada de los pardmetros de configuracion inicial a
estos equipos.

2. Transferencia de los parametros de configuracion inicial a los teléfonos ptblicos. Carga y lec-
tura de los parametros en los aparatos.

3. Funciones de aplicacion, tanto de mantenimiento como de gestion.

3.A. Funciones de mantenimiento:

* Rutina diaria de los teléfonos publicos. El sistema de gestion constatara periddicamente (dia-
riamente) el correcto funcionamiento de todos y cada uno de los equipos conectados a él.

* Alarmas generadas por los equipos controlados. Cada vez que un equipo detecte una condi-
cion de alarma, generara una llamada al sistema de gestion a quien comunicara la causa de la alarma.
Estas alarmas seran convenientemente filtradas y almacenadas, generandose igualmente un boletin de
aviso de averia por impresora.

* Reparacion de averias. Cada vez que el teléfono sea reparado el sistema de gestion recibira
los codigos de reparacion. La averia registrada por el sistema dejara de estar pendiente de reparacion.

3.B. Funciones de gestion:

* Recaudacion de los de los teléfonos publicos. El sistema de gestion mantendra un registro
actualizado de los aparatos con alarma de hucha llena, asi como el numero de las monedas recaudadas
y sus tipos.

* Informes de trafico. Con el informe de rutina diaria el sistema de gestion podra proporcionar
informacion sobre el trafico cursado por los equipos.

* Estadistica de averias. Se dispondra de un historial actualizado de las averias ocurridas en
cada equipo, grupo de aparatos, planta total, etc.

4. Informes para facturacion

Nos referiremos a las funciones de aplicacion y de gestién con mayor detalle.

Funciones de aplicacion

Alta en la base de datos. Para el funcionamiento habitual del sistema de gestion, deberan estar
creadas las bases de datos correspondientes a los equipos controlados y las tablas de parametros aso-
ciadas a cada uno de esos terminales.

Los datos y parametros asociados a cada teléfono publico, que apareceran en el menu de alta
podrian ser los siguientes:

* Codigo identificativo del aparato. Consistird en un conjunto de digitos o caracteres que iden-
tificaran de manera inequivoca al terminal. EI codigo estara convenientemente dotado de un digito o
caracter de control para evitar altas con numeros erroneos.

 Codigo identificativo del punto de conexion a la central telefonica.

» Codigo indicativo del tipo de explotacion del teléfono (por ejemplo, explotacion directa por
el operador o delegada al titular de la linea telefonica).
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* Codigo de apertura del recinto de la hucha. Este campo podra estar restringido en su acceso,
y Unicamente seria manejado por los responsables de recaudacion.

» Codigo de apertura del recinto superior del teléfono.

* Central telefonica a la que el teléfono publico esta conectado, con indicacion del tipo de sis-
tema.

» Marcacion. Tipo de marcacion del teléfono (decadica o multifrecuencia).

* Tarificacion. Modalidad de tarificacion del teléfono: teletarificacion (especificando computo
de 12, 16 kHz o 50 Hz) o autotarificacion (cambio de polaridad).

* Configuracion del teléfono. Indicara las caracteristicas de proteccion del aparato y la configu-
racion realizada respecto a los medios de pago.

* Emplazamiento del teléfono. Indicando la direccion y el tipo de local o via publica.

» Zona. Se detallara la zona o territorio especifico a los efectos de actuacion de servicio en
campo.

* Datos de la red de distribucion. Se consignaran aqui las informaciones que el operador vea
necesarias para la identificacion de los trayectos de la linea telefonica, desde la central a la cabina.

* Tablas de parametros asociados. Se identificarian las tablas de parametros asociados al telé-
fono.

Baja de la base de datos. Para dar de baja a un equipo en particular, se resefiara en el ment de
baja el codigo identificativo del mismo, incluyendo el codigo de seguridad. La operacion requerira la
confirmacion expresa.

La baja del equipo no tendria por qué significar la pérdida de las informaciones asociadas al
equipo.

Teleprogramacion de parametros. Los pardmetros programables seran los contemplados en
el teléfono publico, utilizando por ejemplo la misma relacion proporcionada en la descripcion del telé-
fono multimedio. Los pardmetros y contenidos concretos que afectan a cada equipo vendran agrupados
en tablas de parametros.

Recepcion de alarmas. El sistema de gestion estara preparado para recibir y tratar mensajes de
alarma de todos los terminales que estén asignados a ¢l y dados de alta.

El sistema filtrara las alarmas del mismo tipo enviadas mas de una vez, antes de que se confirme
la reparacion, con objeto de no repetir los avisos de averias.

Los mensajes de alarmas, una vez notificados, seran almacenados para crear registros de histo-
ricos de averias.

Las alarmas recibidas seran, por ejemplo, las definidas para el teléfono piblico multimedio. Se
podran agrupar estas alarmas en clases para una mejor observacion estadistica.

Recepcion de reparaciones y bajas. Cuando un terminal sea reparado, se enviard al término
de la actuacion, un mensaje de reparacion con la identificacion de las averias reparadas. Cuando el sis-
tema de gestion reciba un mensaje de reparacion, considerard anulado el aviso de averia
correspondiente a la alarma que originé la actuacion de reparacion.

Cuando se decida el desmontaje o la desconexion del teléfono, sea por razones de mantenimiento
0 por cuestiones operativas, el sistema recibird el mensaje correspondiente con la informacion estadis-
tica pendiente.

Recepcion de rutinas diarias. El sistema registrara periddicamente, por ejemplo diariamente,
los datos de trafico y recaudacion del teléfono publico. La relacion de estas informaciones correspon-
derd, por ejemplo, con la descrita para el teléfono pblico multimedio.
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La ausencia del mensaje de rutina diaria debe ser considerada por el sistema como aviso de ave-
ria y, por tanto, generar la informacion correspondiente.

Los datos contenidos en el mensaje podran ser analizados por el sistema de manera que:

* Las informaciones de recaudacion sean dirigidos a los responsables de esta actividad.

* Se calcule, a partir de las informaciones de monedas cobradas, el nivel de llenado de la hucha.

* Se establezcan controles entre las cantidades cobradas y el trafico cursado para determinar si
hay sospechas de fraude o malfuncionamiento del teléfono que no haya sido posible detectar por otros
procedimientos.

* Separar los datos de facturacion para su tramitacion por los sistemas de facturacion del opera-
dor y por el sistema de medios de pago para las comunicaciones con tarjetas de crédito o débito.

Recepcion de recaudaciones. Cada vez que se extraiga la hucha de un teléfono con explotacion
directa por el operador se recibira en el sistema un mensaje de recaudacion. El sistema calcularé la
recaudacion total, sumando las monedas presentes en la hucha y lo acumulara en el registro de esta-
disticas correspondiente.

Recepcion de avisos de averias comunicadas por usuarios. Adicionalmente a los avisos de
averia consecuencia de las alarmas emitidas automaticamente por el teléfono, el sistema admitira la
entrada de avisos de averias en teléfonos publicos comunicadas directamente por usuarios al servicio
de informacion de averias de la compaiiia telefonica.

Funciones de gestion. El sistema de gestion podra configurarse como el elemento tnico en la
gestion del servicio técnico y los resultados de la explotacion.

En la estructuracion de las funciones de gestion distinguiremos las opciones de mantenimiento
de planta, tablas de parametros y gestion de planta.

Mantenimiento de planta. Al elegir esta opcion, el sistema presentard un menu que permita
seleccionar el elemento de planta para contemplar su alta, baja modificacion o visualizacion.

Cuando sea necesario dar de alta a un elemento nuevo de la planta, el sistema requerira la intro-
duccioén de todos los campos especificados en el ment de alta.

Se podra generar un boletin escrito de alta de cada elemento de la planta donde se indique la
fecha y hora de la actuacion asi como de todos los datos informativos y tablas de parametros asociados.
Las modificaciones requeriran la presentacion en pantalla de los mismos parametros de la pantalla de
altas, posibilitando la modificacion individual de cada uno de los campos con excepcion del codigo
identificativo del elemento.

El menu de baja solo requerira la introduccion del codigo identificativo del elemento, con exi-
gencia de confirmacion explicita.

La opcidn de visualizaciones permitira consultar la situacion de un elemento en planta, con indi-
cacion de todos los datos asociados y su situacion de actividad.

Tablas de parametros. Los teléfonos piblicos manejaran sus parametros programables agru-
pados en varias tablas. Una posible agrupacion con resultado de tablas seria: medios de pago, tarifi-
cacion, recaudacion, telefonicos y antifraude.

La modificacion de un parametro en una de las tablas asociadas a un equipo, conllevaria la nece-
sidad de modificar este parametro en el elemento de planta correspondiente, utilizando los mecanismos
automaticos de teleprogramacion previstos en el sistema. El sistema comunicara la imposibilidad de
transferir la informacion de modificacion de parametros al equipo si esto se diera.

El sistema debe prever un numero suficientemente amplio de tablas de parametros distintas para
acoger los casos posibles de particularizacion en las configuraciones de los elementos.
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Gestion de planta. Al elegir la opcion de gestion de planta, el sistema presentara un menu con
las opciones siguientes:

* Inventario de planta.

* Gestion de averias.

* Gestion de recaudaciones.

* Informes de tréfico.

* Informes de disponibilidad y grado de servicio.

Inventario de planta. El sistema serd capaz de generar listados en pantalla e impresora de los
elementos de planta contemplados ordenados segun criterios. Por ejemplo:

* Por area geogréafica.

* Por zona de servicio.

* Por localidades.

* Por centrales telefonicas

Los listados incluirdn los campos mas relevantes del menu de alta de cada elemento.

Gestion de averias. El sistema podra generar boletines de aviso de averias por estas causas:

* Recepcion de un mensaje de alarma desde el teléfono.

¢ Introduccion manual por el operador

» Comunicaciones del servicio general de averias de la compaiiia telefonica.

» Generadas por el propio sistema (ausencia de comunicacion periodica con el teléfono, por
ejemplo).

La opcion de gestion de averias ofrecerd un menu con las posibilidades siguientes:

* Mantenimiento.

* Revisiones.

* Actuaciones con averias pendientes.

* Introduccién de boletines de averias.

* Reparaciones.

* Listados.

En la opcion de mantenimiento, el operador, normalmente el despachador de averias, accedera
a las informaciones de avisos de averias pendientes clasificadas por zonas de mantenimiento. Por cada
aviso registrado se presentara el codigo identificativo del equipo, la direccion, la fecha y hora de la
recepcion de la alarma y el tipo de alarma recibida.

Cuando la averia sea reparada desaparecera automdaticamente de la relacion.

En la opcién de revisiones, se recogeran las alarmas generadas por el propio sistema ante la
ausencia de comunicacion periddica con los elementos, asi como por ejemplo aquellas actuaciones que
es preciso realizar en los elementos, aun cuando los mismos estén en funcionamiento.

Con la opcion de averias pendientes se podra llevar un control de aquellas averias que no con-
ciernen especificamente al terminal, por haberse ya realizado la actuacion, sino a otras areas de servicio
del operador telefonico.

Con la opcidon de introduccion de boletines de averia, el sistema permitira la generacion de
avisos de averias por otros medios que los automaticos. El sistema ofrecera la posibilidad de que el
operador o despachador introduzca el identificativo del equipo y el codigo de averia, de manera que
sean tratadas las averias como el resto dentro del ciclo de operaciones.

Con la opcion de reparaciones, el sistema permitira la introduccion de codigos de reparacion
cuando éstos no hubieran ser podido introducir desde el elemento afectado.
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Con la opcion de listados se podran obtener relaciones por pantalla e impresora de las averias
pendientes y de las actuaciones de reparacion.

El sistema dispondra de un historial de averias y reparaciones de cada equipo en situacion de
alta en el sistema. Esta informacion podra ser listada en resimenes de averias:

« Ultimas actuaciones en un aparato.

¢ Informe acumulado de averias por aparato, grupo o totalidad de la planta.

* Relaciones de averias reiteradas.

Gestion de recaudaciones. El sistema recibira informaciones de recaudacion por medio de los
mensajes de recaudacion de dinero (hucha) y de rutina diaria.

En base a esas informaciones, el sistema debera mantener un registro actualizado de los aparatos
que enviaron alarma de hucha llena, con indicacion de si estan todavia en esa situacion y del tiempo
permanecido.

Asimismo, el sistema contabilizara las monedas cobradas para control del conteo de recaudacion
de huchas, por parte de los responsables de recaudaciones. Otro tanto hara respecto a los datos de recau-
dacion por tarjetas prepago y tarjetas de crédito o débito.

Si el teléfono no es explotado directamente por el terminal, el sistema hara las operaciones nece-
sarias para la facturacion del servicio al titular de la linea telefonica.

Los informes de recaudaciones seran facilitados por el sistema de manera que se puedan agrupar
los contenidos por las distintas areas de responsabilidad de la explotacion.

El sistema calculara el importe total recaudado diariamente por el aparato y lo almacenara a los
efectos de historial.

Informes de trafico. Las rutinas diarias enviadas por los aparatos controlados por el sistema,
ademas de permitir la deteccion de anomalias no averiguables por otros procedimientos, informaran
del trafico cursado. Para que esta tarea pueda realizarse efectivamente es necesario, sin embargo, que
los teléfonos tarifiquen seglin la recepcion de impulsos de computo. El sistema de gestion almacenara
los datos recibidos diarios para su posible consulta.

Las informaciones que el sistema manejaria en esta opcion serian las siguientes:

* Impulsos de computo recibidos por cada tipo de llamadas.

* Duracion de las llamadas, segtn tipos.

* Numero de llamadas realizadas por cada tipo.

* Impulsos de computo para cada medio de pago.

* Importes cobrados en las llamadas salientes para cada medio de pago.

* Numero de llamadas realizadas por cada medio de pago.

* Tipo y ntimero de tarjetas prepago consumidas.

La opcidn permitird la emision de informes de trafico de los datos anteriores ordenados conve-
nientemente por zonas de responsabilidad.

Informes de disponibilidad y grado de servicio. El concepto de disponibilidad para el teléfono
publico puede definirse como la posibilidad del aparato de establecer correctamente llamadas tasadas
con alguno de los medios de pago admitidos por el terminal.

Para el sistema de gestion el tiempo de indisponibilidad empezara a contar desde que reciba una
alarma del aparato indicativa de la imposibilidad de realizar llamadas o de tasarlas adecuadamente
(fallan tanto el sistema de monedas como el de tarjetas). También contara a estos efectos la notificacion
manual de averia general comunicada al servicio de averias. El tiempo de indisponibilidad se computara
hasta la recepcion del codigo de reparacion satisfactoria.
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Concepto asociado al de la disponibilidad que el sistema facilitaria es el grado de servicio que
se ofrece para cada medio de pago de los que disponga el teléfono en cuestion.
El grado de servicio, expresado en porcentaje, podra calcularse con la siguiente expresion:

Grado de servicio=100 - Horas de averias x 100
/Horas totales

“Horas de averias” se refiere a la suma de las horas en las que el equipo ha estado en situacion
de indisponibilidad.
Horas totales=Planta instalada x 24 horas x n° de dias (p.e., del mes).

El sistema permitird obtener diversos indices, referidos a toda la planta o a una zona de servicio
determinada y en un periodo también determinado, como son:

* Numero de avisos de averias por 100 aparatos y mes.

* Numero de averias reales por 100 aparatos y mes.

* Tiempo total en averia en horas.

* Tiempo medio de averia.

* Duracion media de avisos de averias en aparato.

* Duracion media de avisos de averias en recinto de hucha.

* Duracion media de avisos de averias en repartidor de central.

* Duracion media de avisos de averias en equipo de central.

* Duracion media de avisos de averias en red.

* Avisos de averias con duracion inferior a 24 horas (A).

* Avisos de averias con duracion comprendida entre 24 y 48 horas (B).

* Avisos de averias con duracion comprendida entre 48 y 72 horas (C).

* Avisos de averias con duracion superior a 72 horas (D).

* Porcentaje de averias demoradas, E = (B+C+D) / (A+B+C+D) x100.

* Averias reiteradas, identificando los aparatos segtn el numero de avisos, en orden creciente,
al mes.

Modificacion de parametros. Todos los parametros susceptibles de ser teleprogramados podran
ser modificados en cualquier momento. Para ello se establecerdn los mecanismos que permitan su
envio, desde el sistema, hasta los aparatos.

Cuando el operador del sistema desee modificar un parametro, debera acceder a la tabla de para-
metros correspondientes. Una vez introducida la modificacion, el sistema pedira la fecha de validez a
partir de la cual el cambio de parametros debe estar vigente.

El sistema contara con procedimientos internos para asegurarse de que todos los equipos que
comparten la tabla modificada, reciban los nuevos parametros.

Cuando se dé el caso de equipos activos a los que es imposible transferir los nuevos valores,
pasado un tiempo desde la fecha de entrada en vigor, se generara alarma indicando esta incidencia.”
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1. INTRODUCCION

Se puede afirmar sin ninguna duda que la tecnologia espafiola esta jugando un papel muy rele-
vante en el largo camino hacia la construccion del llamado Cielo Unico Europeo (SES). Son muchos
los factores que han contribuido a ello, de los cuales intentamos describir en este trabajo los que con-
sideramos mas relevantes. Primeramente, se debe afirmar que la continuidad en el esfuerzo a lo largo
de muchos aflos por todas las partes interesadas ha sido clave para ello. Si nos centramos en el periodo
que transcurre desde mediados de los afios 80 del pasado siglo hasta el afio 2020, vemos que se ha
avanzado de forma continua, alcanzando una posicion muy relevante en Europa desde mediados de los
afios 90.

La tecnologia desarrollada en Espafia ha sido por supuesto un factor esencial para poder alcanzar
esta posicion. La Administracion lanzo6 el reto, y las empresas -Indra, principalmente- lo aceptaron. El
resultado estd a la vista de todos.

Al éxito tecnoldgico ha contribuido también en gran medida la Universidad, principalmente la
Escuela de Ingenieros de Telecomunicacion de la Universidad Politécnica de Madrid, pero también
otras Escuelas y Universidades. La participacion de la Universidad tiene una dimension doble: realiza
trabajos de I+D en diferentes areas y la formacion de las sucesivas generaciones de ingenieros que en
numero de varios miles han participado a lo largo de estos 35 afios.

La Administracion Publica ha sido decisiva en este empefio, en sus origenes y a través de los
sucesivos gobiernos. Siempre ha entendido y apoyado a este sector, que ha sido percibido como uno
de los pocos de alta tecnologia espafiola donde Espafia alcanzaba posiciones de liderazgo. Muy impor-
tante ha sido en este empefio el Proveedor de Servicios de Navegacion Aérea, ahora Enaire, antes Aena,
y antes aun la Direccion General de Aviacion Civil. Enaire es un gran protagonista por su esfuerzo con-
tinuado, por su clarividencia y por su afan de mantenerse en vanguardia tanto en tecnologia como en
servicios.

Hay, por supuesto, muchos otros actores y empresas que a lo largo de 35 afios han contribuido,
desde empresas de ingenieria como Isdefe e Ineco a empresas y operadores de Telecomunicaciones,
asi como multitud de empresas y organismos ptblicos y privados.

En este trabajo se repasa este camino, siguiendo un orden cronoldgico, y por sistemas y equipos,
resaltando los hitos clave.

2. El Sistema Sacta (Sistema espafiol de Automatizacion del Control del Trafico Aéreo)

El Sistema Sacta puede ser considerado como el nicleo y eje principal de esta historia de éxito.
Este sistema de automatizacion pretendio -y consiguid- dotar a todo el espacio aéreo espaiiol de un sis-
tema Unico, integrado, con los mismos procedimientos operativos y con el mismo software en todas
las dependencias de control: Centros de Control de Area (Madrid, Barcelona, Sevilla, Baleares, Cana-
rias), Centros de Control de Aproximacion y Torres de Control de toda Espafia. La implantacion de
este sistema darfa lugar a la creacion del Cielo Unico Espaiiol.

La ejecucion del proyecto se adjudico en el afio 1984 a las empresas espafiolas Ceselsa e Inisel,
que en1993 se fusionaron formando la actual Indra. Este proyecto, el mas ambicioso de Europa en su
momento en su ambito, requirio seis afios de desarrollo. A partir de 1990 empez6 a desplegarse en toda
la geografia nacional, estando plenamente operativo en todas las dependencias desde el afio 1994.

Este proyecto incorpord aspectos tecnologicos muy novedosos en su momento que luego fueron
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55. Sistema Sacta en Barcelona

adoptados en muchos otros ambitos. Desde el punto de vista funcional, como el objetivo era crear un
cielo unico, la clave era que los datos planificados para cada vuelo -el llamado Plan de Vuelo- com-
partieran la misma informaciéon en todo momento en todo el territorio nacional. Ello dio lugar al
desarrollo del Sistema de Tratamiento de Planes de Vuelo del Sacta, el mas avanzado del mercado en
su momento, una de las claves del posterior éxito internacional.

Desde un punto de vista de la tecnologia, se tomo la decision de que el sistema fuera desarrollado
en el lenguaje de programacion ADA, que estaba dando sus primeros pasos en ese momento. Este len-
guaje habia sido concebido por el Departamento de Defensa de Estados Unidos para uso en sistemas
de mision critica, proporcionando la maxima fiabilidad y seguridad. El uso de este lenguaje ha sido un
rotundo éxito, habiendo confirmando plenamente las expectativas depositadas en el mismo. El Sacta
fue pionero en su uso, desoyendo incluso informes en su contra de empresas de ingeniera de USA que
consideraban prematuro su uso.

El Sistema Sacta se construyo sobre arquitecturas distribuidas de ordenadores comerciales,
dando asi otro salto cualitativo respecto de las arquitecturas tradicionales para los sistemas de ATM
hasta ese momento, que usaban ordenadores especializados y por tanto no se beneficiaban de la revo-
lucién que en ese momento estaba en marcha en el mundo de la computacion: los ordenadores
comerciales (los “minis” de la época) doblaban su potencia y reducian su precio a la mitad cada dos
afios.

Ello fue muy importante para posibilitar una evolucion continua del sistema Sacta a un coste
razonable y sin saltos disruptivos.

Empezaron asi las Fases del Sistema Sacta:

Fase 1. Consistio en el despliegue del sistema Sacta completo en todas las dependencias nacio-
nales, que pasaron a tener un Sistema Unificado de Tratamiento de Planes de Vuelo.

Fase II. Consistio en la extension de la unificacion del Software a las Posiciones de Control, a
los centros de Aproximacion y a la gestion de los datos de Radar en todas las dependencias Sacta.

Fase III. Actualmente en servicio. Se ha implantado una nueva arquitectura de Red de Centros
de Control, independizando técnicamente los Centros de Proceso de Datos (CPD) de las Salas de Ope-
raciones. Historicamente, cada Centro de Control tenia su CPD y su Sala de Operaciones asociada.
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Esta Fase ha significado un paso muy importante hacia la futura consecucion de los objetivos de Resi-
liencia y Escalabilidad de la Red, claves para el Cielo Unico Europeo.

Fase IV y Fase V. La Fase IV, actualmente en desarrollo, permite un aumento significativo de
la capacidad global del sistema y es un primer paso en el uso de herramientas iTEC, comunes con otros
paises europeos, como se describe a continuacion. La fase V esta en fase de definicion y permitira la
total convergencia Sistema Sacta con el sistema iTEC. Este sistema permitira implementar en Espana
todos los conceptos del Cielo Unico Europeo. Esta serd la nueva generacion del SACTA para los pro-
ximos veinticinco afios.

3. EL CIELO UNICO EUROPEO (SES)

En los ultimos afios, el trafico aéreo de Europa ha sufrido retrasos en los vuelos y ha tenido difi-
cultades para gestionar los incrementos de la demanda. Esta situacion demandé una solucion a nivel
europeo con una perspectiva de largo recorrido.

El principal problema radica en la fragmentacion del espacio aéreo europeo. También existe la
necesidad de mejorar la coordinacion entre todos los usuarios del espacio aéreo -civiles, militares y
nuevos usuarios-, aumentar la capacidad y flexibilidad del sistema en su conjunto y poder usar proce-
dimientos operativos mas homogéneos, y conseguir sistemas de automatizacion interoperables.

A comienzos de siglo, la Comision Europea (CE) se propuso abordar los objetivos de triplicar
la capacidad del sistema y reducir a la mitad el coste unitario de los servicios de control y en un 10 %
las emisiones, y todo ello -por supuesto- sin comprometer la seguridad. Para ello, es necesario también
reestructurar el espacio aéreo y optimizar las rutas de vuelo.

Naci6 asi el Programa Cielo Unico Europeo (SES). Esta iniciativa persigue mejorar la gestion
del trafico aéreo de Europa en su conjunto, trasladando competencias a la Uniéon Europea y generando
estructuras supranacionales intermedias. Recientemente, se ha elaborado un estudio en profundidad
que define como tiene que ser la nueva arquitectura del espacio aéreo europeo y propone un camino
para la implementacion de las soluciones, llamado Airspace Architecture Study (AAS). Una de las
actuaciones que se proponen es -haciendo uso de las nuevas tecnologias de I'T- desacoplar la provision
de los servicios de control (ATS) de la provision de servicios de datos (ADSP), que son proporcionados
por los centros de proceso de datos. El estudio AAS propone también incrementar progresivamente el
nivel de colaboracion y de automatizacion entre los sistemas. Estos deberan ser ciberresilientes y esta-
ran fuertemente interconectados. Esta evolucion permitird que en el mercado de ATM se produzca la
separacion entre la provision de los servicios de navegacion aérea (ADSP) y la provision de los servi-
cios de datos ATM (ADSP).

Los nuevos servicios de datos estaran disponibles para sus usuarios, que son los proveedores de
los servicios de control. Estos deberan disponer de avanzadas herramientas de control y de automati-
zacion para su explotacion. Estas herramientas deberan, a su vez, cumplir los estandares europeos que
se vayan estableciendo. Se debera crear como objetivo fundamental una red europea de centros y sis-
temas que ponga el foco en la escalabilidad y la resiliencia.

El Programa SES empez6 en el afio 2007. Un pilar esencial del mismo fue, y sigue siendo, la
actividad de I+D e innovacion. Para centralizar y canalizar la inversion de los proyectos de [+D se cred
la empresa Sesar Joint Undertaking (SJU). Esta empresa tuvo como socios fundadores a la Comision
Europea, con el 50 % de los derechos de voto, y a Eurocontrol, con el 25 %. El resto correspondio al
resto de los actores en el trafico aéreo: los proveedores de los servicios de navegacion aérea (ANSP),
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los aeropuertos, las lineas aéreas y las industrias de sistemas. Espaiia participd desde el principio en la
SJU con voz y voto en el Consejo, a través de Enaire e Indra.

Gracias a este posicionamiento, la participacion de Indra en los proyectos de I+D ha estado
desde el principio al primer nivel europeo, liderando muchas areas clave como son los Centros de Con-
trol de Area, los proyectos de Interoperabilidad entre centros, el desarrollo de avanzadas herramientas
de automatizacion y de gestion de la capacidad, la interoperabilidad con aeropuertos, los nuevos siste-
mas de aterrizaje con ayudas satelitales, etcétera.

El Programa del Cielo Unico Europeo es uno de los grandes proyectos de integracion a nivel
europeo. Combina esfuerzos publicos y privados, y ha conseguido la participacion activa de todos los
actores involucrados en la aviacion. Su implementacion es gradual -no es posible un Big-Bang-. Las
soluciones se van desarrollando y validando a lo largo del tiempo y se van poniendo en operacion gra-
dualmente. Muchas de ellas ya estan en operacion. Se han planificado, en el ambito de la nueva fase
llamada Sesar 3, los siguientes objetivos para los afos 2025, 2030 y 2035:

e Aiio 2025

-. Implantacién a nivel europeo de la funcionalidad Cross-Border Free-Route y de la conecti-
vidad 4ir-Ground y Ground-Ground.

-. Reconfiguracion del espacio aéreo.

-. Establecimiento de un marco para la provision de servicios de datos y de capacidad bajo
demanda.

* Aiio 2030

-. Implementacion de Centros Virtuales y reconfiguracion del espacio aéreo a gran escala.

-. Aumento gradual de los niveles de automatizacion del control, usando soluciones Sesar vali-
dadas.

-. Provision de capacidad bajo demanda a nivel europeo.

-. Establecer un modelo de provision de datos ATM, a nivel europeo.

* Afio 2035

-. Implementacion de operaciones centralizadas.

-. Operaciones basadas en la trayectoria.

-. Gestion del trafico orientada a servicios.

Como conclusion se puede afirmar que la posicion de la tecnologia espafiola para acometer estos
retos es Optima gracias a la experiencia ganada en el programa Sacta, a la participacion en Sesar y al
liderazgo en el programa iTEC.

4. PROGRAMAITEC

El mecanismo probablemente més exitoso para ir desplegando soluciones del Cielo Unico Euro-
peo en términos practicos ha sido a través de las alianzas tecnologicas entre ANSP nacionales e
industrias de sistemas. Estas alianzas persiguen que los ANSP compartan el desarrollo de sus sistemas
nacionales de control de trafico aéreo, junto con una industria de sistemas que se los desarrolla. De
esta manera, van implementando sistemas comunes, a una escala menor que toda Europa, pero mayor
que un solo un pais, facilitando el camino hacia el objetivo final.

La alianza mas importante que se ha formado se llama iTEC, que significa interoperability
Through European Collaboration y que esta constituida por siete ANSP y la empresa Indra como socio
tecnologico.
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56.iTEC en Reino Undo

Los ANSP miembros son:

* Enaire (Espana).

* DFS (Alemania).

* NATS (Reino Unido).

* LVNL (Paises Bajos).

* Avinor (Noruega).

* Pansa (Polonia).

* Oro Navigacija (Lituania).

La alianza se formalizé en el afio 2007 por los tres socios fundadores Enaire, DFS y NATS.

El objetivo de esta alianza es desarrollar un sistema de control de trafico aéreo comun que incor-
pore soluciones desarrolladas en el ambito de Sesar y que da una respuesta avanzada a los retos del
Cielo Unico Europeo.

Indra fue nombrado socio tecnologico nico de la Alianza y es el desarrollador del sistema
comun.

Visto en su conjunto, se puede afirmar sin ninguna duda que el Programa iTEC es uno de los
retos mas importantes de la ingenieria espafiola. Para comprobarlo, no hay mas que ver como sera el
mapa de los sistemas de Control de Trafico Aéreo en Europa dentro de unos pocos afios y la participa-
cion de Indra en el mismo.

El Programa iTEC, al igual que el Programa Sacta, se esta ejecutando por fases:

iTEC V1. Comenzo en 2007 y se extendio hasta 2017. Consistié en el desarrollo de un sistema
avanzado de control de trafico aéreo, basado en la gestion por trayectorias para su uso en el espacio
aéreo superior (Upper Airspace). Su desarrollo fue un éxito y esta ya en operacion en los centros de
control de Prestwick (Reino Unido) y Karlsruhe (Alemania), el mayor de Europa para sobrevuelos.

iTEC V2. Esta en la fase final de desarrollo. Extendera los servicios de control al espacio aéreo
inferior (Lower Airspace) y entre 2020 y 2026 entrara en servicio, ademas de en los dos centros ante-
riores, en los centros de control de Vilnius (Lituania), Munich, Bremen y Langen (Alemania), Ams-
terdam (Paises Bajos), Swanwick (Reino Unido) y Royken, Stavanger y Bodo (Noruega).

iTEC V3. Implementara los conceptos establecidos en el estudio AAS como las nuevas arqui-

102



Internacionalizacion de las Industrias de Telecomunicacion

tecturas de virtualizacion y desarrollara Centros de Proceso de Datos Escalables y Resilientes. El primer
sistema, para el Centro de Control de Poznan (Polonia), ya est en fase de desarrollo. Enaire tiene pla-
nificado evolucionar el Sistema Sacta a esta nueva arquitectura iTEC y jugara un papel importante en
su implementacion. Con posterioridad, el resto de los ANSP de iTEC -y posiblemente otros muchos
paises- implementaran las nuevas arquitecturas y soluciones iTEC.

5. EL CAMINO DE LOS RADARES SECUNDARIOS

El desarrollo de los radares de tecnologia cien por cien espafiola empez6 a comienzos de los
afos 80. La Direccion General de Aviacion Civil (DGAC), entonces responsable de los servicios de
Navegacion Aérea, tomo la decision de que una empresa espaiiola, Ceselsa, desarrollara un radar secun-
dario nacional.

El momento era especialmente interesante, porque en ese momento los microprocesadores, que
iban a jugar un papel clave en los disefios electronicos, estaban comenzando su andadura. Era, pues,
el momento oportuno para que una empresa acometiera el disefio de un nuevo radar secundario usando
estas tecnologias, en las cuales el software iba a ser parte esencial y, por tanto, el resultado tenia que
ser un producto muy flexible y versatil.

Ceselsa, que luego formaria parte de Indra, acometid este desarrollo. El producto resultante tenia
que entrar en operacion lo antes posible. Asi fue como naci6 el radar IRS-10 cuya primera unidad
entrd en servicio en el ACC de Sevilla antes de terminar la primera mitad de los afios 80. Este radar
significé un rotundo éxito por sus prestaciones y su fiabilidad. Nuevas unidades fueron desplegadas
inmediatamente después.

El apoyo de la Escuela Técnica Superior de Ingenieros de Telecomunicacion (ETSIT) fue muy
importante. A principios de los afios 90, se planteaba una nueva generacion de radares secundarios, los
llamados Radares Monopulso, que mejoraban mucho la precision en el calculo del acimut del avion.
Indra y la ETSIT se plantearon colaborar en el desarrollo del nuevo producto. Asi se hizo, y en pocos
aflos estos radares fueron una realidad y conformaron la red de radares secundarios de Espaiia.

El éxito de estos radares fue tan grande que pronto comenzd su camino de éxito en el mercado

57. Radar secundario monopulso IRS 20 MP
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internacional. Paises como Polonia, Turquia, China, India, Australia, Indonesia, Marruecos, Ttunez,
Uruguay, Argentina, Chile, Pert, Ecuador, Centroamérica, Oman y muchos otros tienen hoy radares
secundarios de Indra en sus redes.

Pero el camino no termina aqui. En la primera década de los afios 2000, el nimero de radares y
de aviones en algunos espacios aéreos era tan grande que habia exceso de “interrogaciones” a los avio-
nes. Una nueva generacion de radares secundarios, los llamados Modo S, o de “interrogacion selec-
tiva”, estaba en fase de prototipado. Una vez mds, la ETSIT e Indra decidieron acometer un desarrollo
de las tecnologia necesarias. Se desarrolld un nuevo transmisor, elemento critico porque el ciclo de tra-
bajo de transmision de estos radares era muy superior al de los anteriores radares. La comunicacion
radar-transpondedor del avion en Modo S incluia un enlace de datos por medio del cual el avion envia
mucha mas informacion de vuelo que la tradicional de altitud e identificacion.

Indra volvio a ser lider en radares Modo S. Enaire decidio realizar el upgrading de todos sus rada-
res monopulso a radares Modo S. Este camino esta siendo seguido también por otras administraciones.

58. Centros de control europeos de tecnologia Indra (en azul)

6. LOS SISTEMAS DE VIGILANCIA DEPENDIENTE (ADS)

Los diferentes servicios de control de trafico aéreo (ATS) deben garantizar la separacion auto-
rizada de las aeronaves en cada fase de vuelo, espacio aéreo o en cada caso lo que corresponda. Los
sensores tradicionales utilizados que proporcionan la posicion del avion son los radares. Estos sensores
calculan por sus medios en tierra la posicion, con la colaboracion de equipos a bordo (radares secun-
darios) o sin dicha colaboracion (radares primarios). En términos generales, a esta vigilancia se le
denomina “vigilancia no dependiente”.

Desde hace bastantes afos se trabaja en paralelo con otro tipo de vigilancia, denominada “vigi-
lancia dependiente” o ADS por sus siglas en inglés. La idea es muy sencilla, que sea el propio avion el
que comunique su posicion, conocida por sus propios medios, a los centros de control de tierra. El pro-
blema, mas que tecnologico, es de seguridad o safety: como fiarse de la posicion que envia el propio
avion para proporcionar la separacion de las aeronaves. Por tanto, el uso de la vigilancia dependiente
ADS debe ser complementado para proporcionar la seguridad requerida.
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El sistema ADS se relaciona muchas veces como “vigilancia por satélite”. Eso es asi por dos
motivos: primero por que el método de posicionamiento utilizado por la acronave esta basado en cons-
telaciones satelitales como GPS o Galileo, segundo, porque la transmision de la posicion a tierra puede
hacerse con ayuda de otras constelaciones satelitales que actiian a modo de repetidores, llevando la
informacion a localizaciones muy alejadas del avion, donde se necesita para su explotacion.

Existen dos clases de vigilancia dependiente: la denominada Broadcast o ADS-B, donde la aero-
nave “radia en broadcast” su posicion. Esta emision la captan receptores que estén dentro de su radio
de cobertura, que pueden ser estaciones en tierra, repetidores satelitales u otras aeronaves.

La vigilancia ADS-B se utiliza en aéreas ocednicas o continentales, donde no hay cobertura
radar. Cada vez mas, se instalan receptores en areas donde si hay cobertura radar, incluso junto a los
radares secundarios, como método complementario o para la mejora de la precision de los radares.

La otra clase de vigilancia dependiente es la denominada de Contrato o ADS-C, mediante la
cual se establece “un contrato” entre la aeronave y el centro de control en tierra, que recibe los datos
mediante el cual se acuerda la frecuencia de actualizacion de los mismos. La vigilancia ADS-C se
emplea principalmente en los sectores oceanicos de los centros de control con el objetivo de aumentar
la capacidad de los mismos.

La industria espafiola Indra siempre ha estado a la vanguardia en el desarrollo e implantacion
de soluciones ADS. Ya fue asi desde los primeros demostradores, auspiciados por Eurocontrol, que se
realizaron en los afios 80 del siglo pasado (proyecto Prodat/Prosat), donde se probaron con éxito vuelos
controlados por ADS entre Reino Unido y Espafia, con prototipos desarrollados por Indra.

Actualmente, Indra realiza nuevos proyectos de digitalizacion de los radares secundarios, digi-
talizando todas las etapas del radar desde la RF a la presentacion e integrando en el propio radar la
informacion de los sensores ADS-B.

Como conclusion, el sector espaiol de la navegacion aérea, Enaire e Indra principalmente, con
ayuda de la Universidad y de otros organismos y empresas, va a seguir liderando, sin duda, el segmen-
tos de la vigilancia en todas sus modalidades, segmento que es esencial también para cumplir los
objetivos del futuro Digital European Sky.

7. LOS RADARES PRIMARIOS TRIDIMENSIONALES (PSR-3D)

Mencion especial merecen los radares primarios tridimensionales PSR-3D en esta historia. Estos
sistemas se denominan tridimensionales porque suministran las tres coordenadas espaciales de la aero-
nave (distancia, acimut y altura), en oposicion a los tradicionales bidimensionales PSR-2D, que solo
proporcionan dos dimensiones (distancia y acimut).

Historicamente, los radares PSR-3D se utilizan en funciones militares de vigilancia aérea, ya
que en control de trafico aéreo civil, principalmente en areas de aproximacion a aeropuertos, se han
utilizado los radares PSR-2D.

A mediados de los afios 80, Indra lanz6 un programa propio para desarrollar las tecnologias de
base de los radares primarios 3D. Este programa, que en principio tuvo el nombre de Gaviota, se realizo
con ayuda de las Universidades Politécnicas de Madrid y Barcelona, y fue un rotundo éxito. Se eligie-
ron las ultimas tecnologias del momento, que estaban emergiendo: los transmisores y receptores tenian
que ser de estado solido y digitales en todas sus fases. Los procesadores digitales tenian que ser los
mas avanzados con una arquitectura que permitiera su evolucion al mismo ritmo que las sucesivas
generaciones de procesadores aparecian en el mercado.
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Se eligi6 la Banda L y se disefi¢ un radar de haz programable y enteramente controlado por sof?-
ware. Se construyo un prototipo y se hicieron pruebas con vuelos reales que alcanzaron una cobertura
de 470 Km.

Como se ha dicho, la aplicacion principal de este radar era militar. Indra consiguio en los afos
90 disponer de un equipo lider en tecnologia y puesto en operacion: el radar Lanza.

A comienzo de los afios 2000, a raiz del atentado de las Torres Gemelas en Estados Unidas, se
puso de manifiesto que estos radares 3D podrian tener también su sitio en el ambito civil, porque
podrian seguir detectando los aviones aunque estos apagaran el transpondedor de abordo y, por tanto,
quedaran ciegos para los radares secundarios.

Por ese motivo, Indra se propuso el desarrollo de la version civil del radar Lanza. Para ello, habia
que suprimir muchas caracteristicas so6lo necesarias en al ambito militar, a la vez que habia que cumplir
con los requisitos de disponibilidad, entre otros, requeridos para su uso en control de trafico aéreo.

Asi, al final de la primera década de este siglo, Indra disponia ya de versiones del radar para su
uso civil y estaba en condiciones de comercializar el producto para usos civiles. Los operadores de
navegacion aérea han comenzado ya a demandar este nuevo producto. En algunos casos, contemplan
que los radares 3D sean un complemento a los radares 2D y, en otros, los ven como una alternativa.

Actualmente, proliferan los parques edlicos como fuente de energia renovable. Estos parques
plantean dificultades para la deteccion de los aviones a los radares 2D. Se estan investigando muchas
técnicas para solucionar esto y una de las que se ha revelado como mads efectiva es el uso de radares
3D de las caracteristicas del radar Lanza por la gran versatilidad que tiene para controlar el haz de
radiacion y evitar de forma muy selectiva la interferencia de los parques edlicas. Indra estd ya sumi-
nistrando con éxito sus radares 3D a operadores de navegacion aérea que tienen este requisito. Este es
otro ejemplo de como estan evolucionando los radares para cubrir las necesidades del futuro Cielo
Digital Europeo. Aparecen requisitos nuevos, ademas de los derivados de los parques edlicos, como
son la deteccion de drones y la convivencia con los despliegues de telefonia 5G, entre otros. Indra esta
en condiciones de mantenerse en vanguardia en este campo.

3. LOS SISTEMAS DE COMUNICACIONES DE VOZ

Uno de los elementos esenciales del Control de Trafico Aéreo son las comunicaciones orales
entre controlador y piloto. Se puede decir que constituyen el sistema mas “critico” para garantizar el
control. Estos sistemas tienen unos requisitos muy especificos, que hacen que los Sistemas de Conmu-
tacion convencionales de las Telecomunicaciones de telefonia no se adapten a esta funcion y haya que
disefiarlos exprofeso.

El programa espaiiol Sacta, mencionado anteriormente, contemplaba el disefio de estos sistemas.
Indra acometi6 este complejo programa, utilizando tecnologias digitales PCM implementadas con
ayuda de microprocesadores. Estos sistemas, que se denominaron Sistema Digital de Comunicaciones
de Voz (SDC-91) fueron implantados en todos los centros de control Sacta y en muchos de ellos sigue
aln en servicio.

La nueva generacion de sistemas de gestion de gestion de las comunicaciones orales consiste
en el salto al uso de voz sobre IP. Estos nuevos sistemas permiten la creacion de redes especificas IP
que abarcan a todas las posiciones de control y llegan hasta las estaciones de transmisores y receptores,
pasando por las redes y otros usuarios terrestres.

Enaire, junto a Indra, estd realizando un ambicioso programa para sustituir los sistemas SDC-
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91 por sistemas de nueva generacion, llamados Cometa. Este nuevo sistema lleva ya cinco afios en
operacion con éxito en Canarias y en los proximos afios estara desplegado y dando servicio a todas la
red de centros de control de Enaire.

Las redes de voz sobre IP son otro paso clave hacia la construccion del Cielo Digital Europeo,
y una vez mas la tecnologia espafiola esta llamada a jugar un papel muy relevante en este campo.

59. Control iTEC de Karlsruhe de DFS (Alemania)

3. CONCLUSION

Se puede afirmar rotundamente que la tecnologia espafiola ya estd jugando un papel muy impor-
tante en la construccion del cielo unico y digital europeo. Pero también se puede decir que este papel,
ya muy relevante, se puede, y se debe, incrementar para alcanzar una posicion de liderazgo. Para ello,
es necesario que todas las partes interesadas, Gobierno, Universidad, Enaire, Indra, etcétera, continien
comprometidos de forma decidida en este proyecto. El Cielo Digital Europeo es un Programa de alta
tecnologia en el que Espaia tiene mucho que decir en Europa. No hay muchos ejemplos en los que se
produzca esta situacion. Se puede conseguir que la actual coyuntura derivada de la crisis de la COVID-
19, que esta golpeando a todos los sectores de la actividad y muy especialmente al transporte aéreo,
sea una oportunidad para ello.
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Enla IV Jornada del Ciclo de Innovaciones Propias, se presentaron las cuatro ponencias descri-
tas en este texto y referidas a actuaciones empresariales meritorias que se desarrollaron en la segunda
mitad del pasado siglo, concretamente desde 1956 hasta el afio 2000. Es evidente que, en todos los
casos, el entorno socioecondémico de cada época facilita o dificulta el trabajo de las diferentes empresas,
dandose la circunstancia de que en el periodo relativo a la primera presentacion (1956-1983) existieron
circunstancias muy negativas, muy condicionantes, que mejoraron a partir de 1984 y especialmente
con la entrada en la Unioén Europea en 1986. Por eso, en el coloquio que siguio a las presentaciones
solicité que se afiadiese alglin texto comentando esa situacion, con objeto de que los diversos logros
fuesen justamente valorados. Se acepto la propuesta y asumi la tarea de su elaboracion.

Los parrafos siguientes tienen por objeto citar hechos que, aunque conocidos por los protago-
nistas de aquellas fechas, no ocurre lo mismo con las generaciones mas jovenes. Bastard detallar
aspectos cualitativos sin recurrir a datos numéricos y estadisticas, porque se han citado en las respec-
tivas presentaciones, y de forma especial y mas genérica en la Il Jornada de este Ciclo.

Esa época la vivi intensamente en puestos de responsabilidad en empresas espafiolas y suftri las
consecuencias de muchas de las situaciones existentes, por lo que, durante mas de cuarenta afios y a
través de diferentes plataformas', insisti en la defensa de la industria electrénica y la importancia de la
creacion de tecnologia propia, haciendo hincapié en la influencia del entorno socioecondémico en cada
época. Y, ademas, el COIT publico en 2005 el libro “Cronicas y Testimonios de las Telecomunicaciones
espafiolas™, con motivo del 150 aniversario de su implantacion en Espafia, bajo el reinado de Isabel
II. En ¢él, se analizan mas ampliamente lo que de forma sucinta se cita aqui. Esta repeticion pueden
calificarla algunos puristas de “autoplagio”, utilizando el término que los politicos han puesto de moda.

1. PUNTO DE PARTIDA

Voy a seguir un orden cronoldégico, empezando por la situacion de posguerra, porque lo entonces
ocurrido condicion¢ la situacion de la década siguiente.

1.1. El bloqueo internacional

Las guerras civiles no terminan realmente en la fecha que fijan los historiadores. Si, ademas, el
final no es el resultado de un armisticio, sus consecuencias se prolongan en el tiempo y dificultan la
reconstruccion del pais. En Espafia, esta fase de su historia coincidié con la II Guerra Mundial (1939-
1946) y, a pesar de que no participd directamente en ella, su apoyo al bando perdedor provocd que
quedara aislada internacionalmente y al margen de todos los acuerdos entre diferentes Estados que en
esas fechas se produjeron.

No fue invitada a participar, junto a otros 50 paises, a la firma de la “Carta de San Francisco”,
que fijaba los fines y objetivos de la Organizacion de Naciones Unidas (ONU), que entr6 en vigor el
24 de octubre siguiente, ni cumplia los requisitos establecidos para su posterior adhesion.

Ademas, la Asamblea General del 12 de diciembre de 1946, en su primer periodo de sesiones,
decidio que todos los paises retirasen sus embajadores en Espafia, asi como que este pais no fuese
miembro de ninguna organizacion internacional.

' Junta de Gobierno del COIT, Asociaciones (ANIEL y Autel), Revistas (BIT y Electronica Hoy, libros, articulos e inter-
venciones en Mesas Redondas,

2 Autores: J.L.Adanero, J.M.Huidobro, V.Miralles, J.M. del Prado, V.Ortega, C.Rico y J.M Romeo, y Coordinador gene-
ral César Rico.
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Estados Unidos aprobo el 2 de abril de 1948 la “Ley de Cooperacion Econdémica”, que consistia
en un plan de cooperacion econdmica para la reconstruccion de Europa, que se conocidé como “Plan
Marshall”. Su volumen ascendi6 a 16.000 millones de dolares (de aquella época) para el cuatrienio
1948-52, que salvo algunos créditos se concedieron fundamentalmente en forma de donaciones a los
Gobiernos?®, que sirvieron para reconstruir las zonas afectadas, especialmente el transporte, y a moder-
nizar los equipos industriales. Posteriormente (el 16 de abril de 1948), 16 Estados europeos (entre los
que no estaba Espafia) crearon la Organizacion Europea para la Cooperacion Economica (OECE), que
tenia entre sus objetivos controlar y repartir la ayuda economica.

1.2. Veinte afios de autarquia

Mientras esto ocurria, una Espafia empobrecida, sin industria ni recursos, sin las infraestructuras
necesarias y con la imposibilidad de obtener créditos externos tuvo que implantar un régimen de
extrema austeridad y autarquia que dur¢ veinte afos. Una muestra significativa fue, ante la falta de ali-
mentos, el establecimiento de “la cartilla de racionamiento”, mantenida hasta 1952.

Al no existir tampoco ahorro interno, se aplico una politica expansionista para la financiacion
del sector ptiblico como forma de obtener los recursos monetarios imprescindibles para atender gastos
prioritarios. Esto provoco, como es natural, una fuerte inflacion.

1.3. Politica industrial de telecomunicaciones

Para atender al autoabastecimiento se cre6 el Instituto Nacional de Industria (INT)*, en forma de
empresa publica, adscrita a Presidencia del Gobierno, para promover y desarrollar una industria basica
que pudiese atender las necesidades relacionadas con la produccion de hierro, acero y aluminio, al
tiempo que se construian plantas para la industria petroquimica. Ademas, se adquirié6 Marconi Espa-
fiola, nombre que ostentaba desde 1935 la empresa Telmar (Telegrafia Marconi), que se form6 en 1917
a partir de la Compania Nacional de Telegrafia sin Hilos. Una vez adquirida, se dedicd a la fabricacion
de equipos para el Ejército, tanto bajo licencia como con tecnologia propia, logrando un gran desarrollo.
También se adquirid, en 1942, la empresa Experiencias Industriales (EISA) para fabricar equipos de
seguridad y otro material militar.

Hay que sefalar que en esta época ya existia el Consejo Superior de Investigaciones Cientificas
(CSIC)’, establecido a partir de los bienes materiales (prescindiendo del personal cientifico) de la Junta
para Ampliacion de Estudios e Investigaciones Cientificas®, desmantelada por Orden del Gobierno de
Burgos, en mayo de 1938. Estaba enfocado hacia la ciencia basica, con poco protagonismo en el area
de las comunicaciones.

Durante la guerra civil, la Compafiia Telefonica presté el servicio telefonico a los dos bandos
contendientes y una vez acabada quiso liquidar la deuda con el Estado, por un importe que quedo refle-
jado en el balance de 1941, que no fue aceptado, siendo el origen de un pleito que dur6 varios afios,
con tarifas bloqueadas mientras no se lograse un acuerdo.

Hasta ocho meses después de acabada la guerra, no se alcanzé el numero de estaciones telefo-
nicas (327.075) existentes en 1936, y en los afos siguientes, a pesar de existir una demanda creciente

% Correspondiendo el 24% a Gran Bretafia, el 20% a Francia; el 12% a la Republica Federal Alemana y el 10% a ltalia.
4 Ley de 25 de septiembre de 1945

5 Creado por la ley de 24 de diciembre de 1939, para desarrollar y promover investigaciones en beneficio del progreso
cientifico y econémico del pais

6 Creada en 1907
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y a pesar del monopolio (tanto del servicio telefonico como del suministro de los equipos) fueron difi-
ciles para el grupo ITT. Un ejemplo muy significativo de la situacion existente lo refleja J. M. Romeo,
en el libro citado al principio, de la siguiente manera: “Para paliar la escasez de cobre, cuyo cupo de
importacion escasamente alcanzaba para cubrir las necesidades mas urgentes, se puso en marcha un
ingenioso procedimiento de redistribucion de circuitos, desmontando lineas para trefilar los conductores
y, asi, reducir el diametro del cobre. En tres afios, esta practica permitio recuperar 800 toneladas de
cobre, reutilizadas para colocar 50.000 kilometros de circuitos urbanos y reconstruir 1.800 kilémetros
de circuitos de larga distancia”.

La solucion llegd” con la adquisicion por parte del Estado del 79,6 % de las acciones de ITT,
gracias a la autorizacion al Gobierno para emitir Bonos del Estado por un total de 50 millones de dola-
res, al 4%, y autorizar la subida de tarifas, congeladas desde 1920.

Una vez lograda la nacionalizacion, la primera medida consistio en firmar un nuevo contrato
entre el Estado y la Compafia Telefonica en octubre de 1946, practicamente idéntico al anterior, aunque
el canon del Estado se elevo del 10 al 15 %, quedando CTNE exenta del pago de otros tipos de impues-
tos o contribuciones, y manteniendo el monopolio, tanto en la prestacion del servicio como en el
suministro de los equipos necesarios.

De esta forma, veinte afios después de su creacion, la Compaiiia Telefonica pasaba a estar con-
trolada por el capital nacional, con una red que atendia a 3.420 localidades y 420.000 aparatos tele-
fonicos en servicio. A partir de 1945, el servicio comenzd a mejorar y en ese aio se inaugur6 el servicio
automatico en Algeciras y se ampliaron las Centrales de Madrid, Barcelona y Sevilla.

En esa época, tanto desde el punto de vista politico como social, el interés se centraba en la evo-
lucion del servicio telefonico. El problema industrial no se contemplaba pensando que una multina-
cional de la importancia de ITT era una garantia para los suministros. Hubo dificultades, pero Standard
Eléctrica hizo una gran labor, incluso docente, por parte de muchos de sus directivos, ganandose el res-
peto de todos los telecos.

2. LA DECADA DE LOS CINCUENTA

En este periodo, tanto en el plano internacional, como en la politica nacional, se produjeron
hechos importantes como una suavizacion de la “guerra fria” que mantenian EE.UU. y Rusia; desblo-
queo de Espafia y un importante cambio en la politica espafiola con el llamado Plan de Estabilizacion.

2.1. Panorama internacional

En esa disminucion de la tension internacional a partir de 1953 influyd el cambio en los lideres
de los principales contendientes, puesto que en ese afio Eisenhower sustituy6 a Truman y Jrushchov a
Stalin. Ese afio, también fue muy importante para Espafia para salir del bloqueo a que estaba sometida.
Lo primero fue la firma del Concordato con la Santa Sede y lo segundo, el acuerdo con Estados Unidos
firmado el 23 de septiembre, por el que se autorizaba a este pais a establecer bases militares en nuestro
territorio.

No fue posible un pacto por falta de consenso en el Senado americano y el acuerdo firmado, que
sirvio para superar el bloqueo internacional, contemplaba el suministro de material militar, la ayuda
econdémica mediante concesion de créditos y el establecimiento de las citadas bases militares”

"Acuerdo de 8 de mayo de 1945
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También facilité que Espana ingresara en la ONU el 14 de diciembre de 1955, y la posterior
visita de Eisenhower a Franco al final de 1959 acab¢d de consolidar el nuevo papel en el ambito inter-
nacional.

2.2. Plan de Estabilizacion

En los afios cincuenta, la situacion de la economia espafola siguio agravandose y se agotaron
las reservas del Banco de Espatfia, con el riesgo de suspender los pagos internacionales. Con intencion
de afrontar los problemas se produjo en 1957 una crisis ministerial que trajo consigo la incorporacion
al Gobierno de los llamados tecndcratas?, los que, con gran oposicion en el Consejo de Ministros, plan-
tearon la liberalizacion de la economia, dando fin a la politica de autarquia existente. Por primera vez,
se hizo un diagnostico reconociendo las dificultades y se establecié una politica adecuada.

Las medidas que proponian se reflejaron en el Plan Nacional de Estabilizacion Econémica, apro-
bado el 31 de julio de 1959, poniendo énfasis en la estabilidad econémica, equilibrio de la balanza de
pagos, negociacion de créditos exteriores (especialmente con Estados Unidos) y devaluacion de la
moneda (el dolar pas6 de 42 a 60 pesetas), asi como el fomento de la inversion extranjera.

A corto plazo, con las medidas de ahorro aumentd el paro y la emigracion hacia Europa fue la
solucion adoptada por los trabajadores mas afectados por la crisis. Para las empresas, la autorizacion
de licencias para posibles importaciones (a pesar de los elevados precios internacionales) exigia una
dificil y larga negociacion, y la necesidad de créditos irrevocables al hacer el pedido (a veces, con
largos plazos de entrega), situacion que se prolong6 en los afios sesenta.

Sin embargo, poco después, la situacion econdmica mejord y permitid el crecimiento de empre-
sas de bienes de consumo, localizadas de manera mayoritaria en Cataluiia, dedicadas a la fabricacion
de receptores de television (y sus componentes), ya que Television Espafiola habia comenzado las pri-
meras emisiones a finales de 1956, en régimen de monopolio del Estado’.

Las inversiones de la Compania Telefonica seguian estando limitadas, pasando de 300 a 2.000
millones (de pesetas constantes) a lo largo de la década, (un 6,6% de incremento anual), con lo que
aumentaban las quejas por no poder atender la demanda existente, asi como por los enormes retrasos
en el establecimiento de las conferencias. Su volumen tenia que responder a las previsiones de los Pre-
supuestos del Estado, y el Gobierno consideraba que las inversiones en empresas intensivas en capital
generaban pocos puestos de trabajo.

3. EN LOS SESENTA COMENZO EL DESARROLLO

El nombre de Plan de “Estabilizacion” fue elegido de forma muy adecuada, ya que esa caracte-
ristica (mercado estable) era fundamental para favorecer la inversion extranjera. Ademas, se empezaron
a elaborar Planes de Desarrollo en los que se fijaban, para algunos sectores, planes a corto y medio
plazo, consiguiendo todo ello que el resultado de este planteamiento fuese positivo para la economia
espaifiola.

Ademas, creci6 el ingreso de divisas por la creciente llegada de turistas y por el envio de las
remesas que hacian los trabajadores que en los afios anteriores se habian ido a Francia, Bélgica, Ale-
mania o Reino Unido.

8 Mariano Rubio, Alberto Ullastres y Laureano Lopez Rodé.
% Situacion que se prolongo hasta 1983, cuando se autorizaron tres cadenas privadas: Antena 3, Telecinco
y Canal+.
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Todo ello repercuti6 en el aumento del consumo interior, siendo una muestra la regulacion de
las ventas a plazos para ayuda de nuestra incipiente industria automovilistica. En telecomunicaciones,
como veremos, hubo cambios importantes, con nuevas y potentes industrias, y por primera vez desde
el final de la guerra, en régimen de competencia.

3.1. Los Planes de Desarrollo

En un panorama de cierto optimismo, a partir de 1963 y bajo el impulso y direccion del ministro
Lopez Rodo, se abordaron trabajos de planificacion econdmica que dieron lugar a los llamados “Planes
de Desarrollo”. En ellos, se buscaba una reestructuracion industrial para lograr un mayor equilibrio
entre las provincias. Lo primero consistio en definir zonas llamadas de “interés preferente”, en las que
se ofrecian ventajas para atraer a los inversores extranjeros si instalaban, principalmente, plantas para
la fabricacion de automoviles (Renault y Citroén lo hicieron), refinerias o industrias quimicas.

Hubo tres Planes, que cubrian los periodos siguientes: el primero de 1964 a 1967; el segundo
de 1968 a 1971; y el tercero, inconcluso, desde 1972 hasta 1975. En los dos primeros, nunca se citaban
términos tales como “telecomunicacion” o “electronica”, ni participd ningun profesional de estas mate-
rias en las multiples Comisiones que existieron. Como reaccion a determinadas quejas, en el 111 Plan
se subsand y bajo el epigrafe de “Bienes de Equipo Eléctricos, Electronicos y de Instrumentacion” se
fijaron objetivos para 1980, que no sirvieron para nada, al quedar interrumpido. Es de destacar que en
el texto aparece por primera vez el concepto de “sector electronico”.

3.2. Financiacion de bienes de equipo

A principios de los afios sesenta la inflacion continuaba siendo alta y para la mayoria de los ciu-
dadanos obtener un crédito bancario quedaba fuera de sus posibilidades.

Eso origind la publicacion de la Orden del Ministerio de Hacienda de enero de 1962 que tenia
por objeto facilitar la venta a plazos de bienes de equipo, atendiendo una solicitud de los fabricantes
de automoviles, autocares y tractores. Consistia en una ayuda al vendedor, facilitandole el descuento
de las letras a un interés razonable.

Fue una medida adecuada en un momento oportuno, por lo que sucesivamente fueron apare-
ciendo nuevas 6rdenes ministeriales ampliando el campo de aplicacion. Asi surgieron los créditos al
comprador que, afios mas tarde, aplicaron las grandes compaiiias explotadoras de servicios de teleco-
municacion como CTNE.

Esta modalidad fue muy beneficiosa para los compradores y para aquellos vendedores (grandes
empresas) con poder de negociacion con la Banca, ya que el sistema funcionaba de la manera siguiente:
se podia aplazar el pago hasta un maximo de 3 afios, mediante 6 letras semestrales, y se autorizaba a
la Banca privada el uso de lineas especiales de redescuento por el Banco de Espafia. Los primeros efec-
tuaban el descuento aplicando el 5,5% y el Banco de Espafia aplicaba el redescuento vigente, del 4,6%,
en la fecha de publicacion de la orden.

El problema era para pequefias o medianas empresas, que al presentar las letras a su Banco reci-
bian habitualmente como respuesta: “Tenemos el cupo cubierto”. Ofrecian varias alternativas, muy
costosas (aplicar el interés vigente o inmovilizar hasta final de los tres aflos, sin ninguna remuneracion,
una parte importante del volumen que se queria descontar) y algunas poco éticas, de forma que para
las empresas escasas de recursos, que necesitaban disponer del dinero, el coste de la operacion era
superior al margen de beneficio. El cliente decia que era cosa del Banco y si se denunciaba a la oficina
bancaria, las consecuencias podian ser peores.
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3.3. Standard Eléctrica se prepara para la competencia

Esta empresa, consciente de que en 1965 terminaba el periodo que garantizaba la exclusividad
de los suministros a la Compania Telefonica, se prepard para la competencia. A sus instalaciones de
Ramirez de Prado en Madrid y Maliafio en Santander (para la fabricacion de cables), sumd una
moderna planta para la fabricacion de contrales Pentaconta, en Villaverde (Madrid); cre¢ la filial Citesa
(Compaiiia Internacional de Telecomunicacion y Electronica) para fabricar teléfonos y centralitas, que
unos afios mas tarde trasladé a Malaga.

Desde el afio 1968, se ocup06 de la gestion de Marconi, ya que ITT compro al INI dicha compa-
fifa, que fabricaba equipos militares y de ayudas a la navegacion, y Standard la emple6 para realizar,
ademas, trabajos intensivos en mano de obra del 4rea de conmutacion. También comenz6 la construc-
cion de otra planta, que se inauguraria en 1971, en el poligono industrial de Toledo, para transmision
y radio.

3.4. Brillante gestion de Barrera de Irimo

Tradicionalmente, el puesto de presidente de la CTNE fue estable; el Marqués de Urquijo ocup6
ese cargo durante 21 afos (1924-1945) y el segundo, Navarro Reverter, otro periodo similar, hasta
1965, y aunque su trabajo fue meritorio -por el impulso dado a la Compaiiia en épocas dificiles- tantos
afios seguidos contribuyeron a una gestion conservadora.

Por eso, el Gobierno, buscando nuevas metas, nombro consejero, en representacion del capital
publico, al que ostentaba hasta entonces el cargo de Delegado del Gobierno. Se trataba de Antonio
Barrera de Irimo, joven licenciado en Derecho y Econdmicas, Inspector de Hacienda y, en esos momen-
tos, presidente del Instituto de Estudios Fiscales, con un historial muy brillante. En el Consejo de
Administracion del 27 de octubre de 1965, fue nombrado Presidente y, ademas, asumi6 las responsa-
bilidades de Consejero Delegado, algo inédito hasta ese momento. Sus éxitos fueron tales que se puede
decir que marc6 un punto de inflexion en la historia de la Compaiiia, siendo diferente antes o después
de Barrera.

A los efectos de este documento me limitaré a dos de las medidas que tomo: la apertura al aho-
rro popular y el establecimiento de la competencia en los suministros a la Compaiiia.

Abri6 el capital social al ahorro de mas de 250.000 familias espafiolas, siendo pionero en la uti-
lizacion del llamado “capitalismo popular”. El magnifico lanzamiento comercial de las acciones (las
famosas “matildes”) fue parte del éxito y demostr6 una nueva forma de gestionar. Habia nuevas formas
de financiar las inversiones.

En 1967, decidi6 buscar nuevos proveedores para conmutacion, transmision o suministro de
cables mediante la creacion de empresas mixtas (o “joint-venture) con destacadas multinacionales,
surgiendo asi Intelsa, Telettra Espafiola y Cables y Comunicaciones, que comenzaron sus actividades
a principios de los afios setenta, en plantas establecidas en diversas poblaciones de Espaiia!?, atendiendo
las directrices de los Planes de Desarrollo.

En la misma linea, aunque sea un hecho menos conocido, se comenzd a invitar a pequefias
empresas del sector entonces existentes!!' a participar en los concursos para suministro de equipos que
no tenian en su catalogo ni Standard, ni las multinacionales recién llegadas.

Al acabar su mandato en 1973, Barrera de Irimo volvio a la politica como ministro de Hacienda.

0 Leganés (Madrid); Poligono Industrial de Arteixo (La Corufia); Torrejon de Ardoz (Madrid); San Roque
(Cadiz) y Poligono Industrial de Malpica (Zaragoza)
" Sitre (desde 1946); Amper (1956) y Telefonia y Electrénica (1967).
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3.5. Otras iniciativas
En 1968, el INI pas6 a depender del Ministerio de Industria, y en el periodo comprendido entre
1963 y 1976 se produjo la época de mayor crecimiento y se empezaron a crear empresas mixtas, con
capital publico y privado, aprovechando la liberalizacion de inversiones y las derivadas de la aplicacion
de medidas aprobadas en la planificacion aprobada por el Gobierno. Las relacionadas con el sector
electronico surgieron después de 1970, como veremos en el siguiente apartado.

4. LA DECADA DE LOS SETENTA

Hay que destacar que en un corto periodo de tiempo, concretamente los seis afios transcurridos
entre las crisis mundiales del petroleo de 1973 y 1979, en Espaiia tuvieron lugar acontecimientos his-
toricos como fueron los que permitieron pasar de la situacidon politica entonces existente a un sistema
democratico, dando origen a una Transicion pacifica en un entorno generalizado de tolerancia. Como
este asunto ha sido tratado, desde todos los puntos de vista, por sus principales protagonistas, solo se
citaran aquellos aspectos que mas influyeron en la industria de telecomunicaciones de aquel entonces.

4.1. El sector electrénico se organiza

Al comenzar los afos setenta, 1o que hoy conocemos como “sector electronico” -es decir, el con-
junto de empresas dedicadas a la fabricacion de aparatos y equipos electronicos y de sus componentes-
estaba encuadrado en la Direccion General de Siderometalurgia del Ministerio de Industria junto con
sectores basicos de la economia, pero con problematicas muy diferentes, por lo que la Administracion
General del Estado prestaba poca atencion a lo que afectaba al sector. Con objeto de solucionar esta
situacion y disponer de un interlocutor valido, representantes de varias empresas se reunieron en Bar-
celona, decidieron constituir ANIEL (Asociacion Nacional de la Industria Electronica, con sede en esa
ciudad), con el objeto de “la defensa de los intereses profesionales colectivos de sus afiliados, promo-
viendo y cooperando al desarrollo de la industria nacional”. Pocos dias después, el 23 de marzo, fue
elegida la Junta Directiva, compuesta por doce miembros, con Juan Luis Heredero (Piher) de presidente
y José Maria Coronado (Standard Eléctrica) de vicepresidente primero.

Su constitucion se aprobd por Resolucion del Ministro de Relaciones Sindicales el 23 de
noviembre de 1973, de acuerdo con lo establecido en el Decreto 3.095/1972, que regulaba el régimen
de las Organizaciones Profesionales, y quedo integrada en la Union Nacional de Empresarios, en el
seno del Sindicato Nacional del Metal.

Las primeras reuniones tuvieron lugar en Barcelona, pero a principios de 1974 se establecio la
sede en Madrid, manteniendo la anterior como Delegacion. Con motivo de la entrada en vigor de la
ley 19/1977, reguladora del derecho de asociacidn sindical, se actualizé la situacion, presentando el 2
de junio de 1977 nuevos Estatutos, que derogaban los anteriormente inscritos, aunque el sector siguid
perteneciendo a ese conflictivo sindicato.

Naci6 en un momento muy oportuno, ya que el 20 de julio de 1974 se publico el Decreto para
“la ordenacion y declaracion de interés preferente del sector”, atendiendo una de las peticiones que se
habian hecho cuando se redactaba el III Plan de Desarrollo.

Desde el primer momento su labor fue muy eficaz, siendo el primer logro elaborar, con datos
ciertos, las estadisticas del sector de electronica de consumo, porque hasta entonces -dado que los fabri-
cantes estaban sujetos a evaluacion global por parte de Hacienda- declaraban producciones muy
inferiores a las verdaderas. Otras actuaciones en defensa de esta industria se citan mas adelante.
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4.2. Crisis del petroleo de 1973

En octubre de 1973, Egipto y Siria atacaron a Israel (guerra del Yon Kipur) y como consecuencia
los principales paises productores de petréleo decidieron no suministrar crudo a Estados Unidos, sus
aliados de Europa Occidental (especialmente, Paises Bajos) y a Israel. Con ello, se produjo escasez,
fuerte subida y una prolongada recesion. Espaifia no reaccion6 de inmediato, a pesar de la fuerte depen-
dencia de las importaciones petroliferas, y tampoco tomo ninguna medida'?, aunque el crecimiento
industrial iniciado en 1960 utilizaba de forma intensiva el petroleo. Pero su efecto llego, agravado por
la crisis de nuestros clientes europeos, que compraron menos; regresaron los emigrantes al perder alli
sus puestos de trabajo y el paro y la inflacion crecieron de forma alarmante.

La industria electronica se vio muy afectada, tanto el subsector de consumo -por la pérdida de
poder adquisitivo de la poblacion- como en el sector profesional, en el que las telecomunicaciones
dependian basicamente de las compras de la Compaiiia Telefonica y algo de Television Espaiiola. Y al
otro soporte tipico para la electronica profesional, los equipos para la Defensa, la industria espafiola
aportaba poco y, en opinién de muchos, la adquisicion de material extranjero no se negociaba adecua-
damente para obtener compensaciones industriales.

4.3. Actividad industrial

En 1970, se publico una de las primeras estadisticas, en la que se valoraba el mercado de la elec-
tronica profesional en algo mas de 25.000 millones de pesetas, correspondiendo aproximadamente
11.500 a Telecomunicaciones, 9.000 a Informatica y 5.500 para el resto de actividades. Es obvio que
el destino principal de los fabricados en Espafia era CTNE, ya que otros demandantes, tanto publicos
como privados, optaban por la importacion.

En cuanto al INI, hay que destacar en este periodo las primeras intervenciones en la industria
informatica con la creacion de ERIA (Estudio y Realizacion de Informatica Aplicada) y en 1975 de
Secoinsa (Sociedad Espafiola de Comunicaciones e Informatica), que adquiri6 posteriormente la Com-
pafiia Telefonica, aunque poco después se fusion6 con la filial que Fujitsu tenia en Espafia.

A partir de 1976, el objetivo el INI era lograr empresas competitivas, y para mejorar los resul-
tados globales abandonaron las actividades en petroquimica. Se crearon empresas como Inisel; PESA
(Piher Electronica), para equipos profesionales de TV; I Cuatro (electromedicina) y, en 1977, se adqui-
ri6 Telesincro, fundada en los afios sesenta en Barcelona por Joan Majo y Jaume Clavell, que fue la
primera empresa espafiola en desarrollar y fabricar ordenadores de gestion, equipos terminales y peri-
féricos. En 1988, Bull tomo el control, con una participacion del 70 % de su capital.

Todas estas empresas se fueron agrupando para obtener sinergias, en grupos industriales homo-
géneos, como fue el caso de la Division de Electronica e Informatica, que se suprimid afios después
por el Real Decreto ley 5/1995,

En los afios setenta, la Compaiia Telefonica -con una participacion del Estado del 48 %- prestaba
en régimen de monopolio los servicios de telefonia, comunicaciones moviles (mensafonos y teléfonos de
automovil), el servicio maritimo y la transmision de datos. Ademas, por disposicion gubernativa, se hacia
cargo de Entel (Empresa Nacional de Telecomunicaciones) que en 1961 habia creado el INI para agrupar
los servicios postales prestados por varias empresas de telefonia submarina y telegrafica, con lo cual,
fuera del ambito de CTNE, solo quedaron los servicios de mensajeria telegrafica y el télex.

2 Incluso, al principio, algunos periédicos de tirada nacional, presumian con imagenes, en portada, de
largas caravanas en nuestras carreteras, afiadiendo, “mientras en Europa van en bicicleta”.
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Al acabar la década tenia un importante holding de empresas participadas, algunas ya citadas,
constituido por Telettra (51 %); Intelsa (49 %); Cables y Comunicaciones (49 %); Citesa (20 %); Stan-
dard Eléctrica (20 %) y Secoinsa (19 %). Y como filiales, ademas de varias ajenas a las telecomunica-
ciones, Cosesa, Intel, Elasa, Hispano Radio Maritima y Sintel.

También existian empresas privadas independientes, como las que ya se citaron en la década
anterior (Sitre, Amper y Telefonia y Electronica) y otras que comenzaron fabricando antenas para radio
o parabdlicas, que evolucionaron hacia equipos del area aeroespacial (MIER, Rymsa, Radiacion y
Microondas) o en el campo de los datos, destacando Pahldata, empresa espafiola con tecnologia propia,
fundada en 1976, que después de unos afios de gran éxito desaparecid en los noventa.

4.4. Cambio de escenario

Después de la muerte de Franco, con las elecciones del 15 de diciembre de 1976 el pueblo espa-
fiol sefial6 de forma inequivoca sus deseos de una forma democratica de gobierno, y fue el inicio de
un proceso que concluy6 en diciembre de 1978 con la aprobacion de una nueva Constitucion.

Ademas de otros cambios importantes, con ello se definid un nuevo escenario, con nuevos acto-
res como los partidos politicos o los sindicatos (desde abril de 1977), y en el seno de las empresas los
enlaces sindicales y sus Comités correspondientes, dando lugar en muchas ocasiones a negociaciones
muy duras, debido a la dificil situacién econémica y la merma de poder adquisitivo de los salarios.

También significo que el resto de agentes sociales sintiese la necesidad de participar en el analisis
de los problemas que afectaban al pais, y el mundo de las telecomunicaciones no era una excepcion.

4.5. Los Pactos de La Moncloa

En octubre de 1977, se firmaron los llamados “Pactos de la Moncloa”, dos acuerdos de gran
importancia: uno sobre la reforma de la economia y otro sobre actuacion politica. Fueron suscritos por
el Gobierno, los partidos politicos con representacion parlamentaria, sindicatos y asociaciones empre-
sariales, y tenian como objetivo procurar la estabilizacion del proceso de transicion al sistema demo-
cratico, asi como adoptar una politica econdmica que contuviera la inflacion's.

En materia econdmica, se flexibilizo el despido (hasta un 5% de la plantilla); se fijo un incre-
mento maximo de los salarios para 1978 en el 22 % (inflacion prevista para ese afio); se devaluo la
peseta; se reformo el sistema tributario y se tomaron medidas para frenar la salida de capitales que ha-
bia comenzado en los afios de incertidumbre politica.

4.6. Las reivindicaciones de los agentes sociales

A mediados de los aflos setenta, en las elecciones a las Juntas de Gobierno del Colegio y de la
Asociacion resulto elegida la “candidatura democratica”, formada por un grupo de profesionales preo-
cupados por el paro que afectaba a las nuevas promociones; con el deseo de transmitir a la sociedad la
importancia de las telecomunicaciones, exigian un papel activo en la definicion de las politicas que se
elaborasen. Para ello, celebraron multiples reuniones con empresarios, partidos politicos, miembros de
la administracion y sindicatos, divulgando sus conclusiones en su revista BIT.

ANIEL por su parte, tenia una actividad similar, y ademas de participar y organizar multiples
mesas redondas para tratar los principales problemas, puso en marcha Grupos de Trabajo, con técnicos
de las diferentes empresas, para elaborar Normas de Homologacion. En contra de lo que puede parecer,

3 A mediados de 1977, alcanzaba el 26,39%.
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en toda Europa se utilizaban como barrera en defensa de sus empresas, llegando a situaciones extre-
mas'4, y aunque estaba prevista su desaparicion al entrar en el Mercado Comun, eran necesarias para
competir en condiciones similares.

Las reivindicaciones de los diferentes agentes eran bastante coincidentes, destacando la solucion
a las siguientes necesidades:

* Elaborar un Ley Basica de Telecomunicaciones, ante el vacio que existia en varias materias.

* Definir una politica de compras publicas.

* Medidas para favorecer la creacion de tecnologia nacional, recomendando la

contratacion de prototipos.

* Programar con mayor antelacion sus inversiones, tanto CTNE como TVE, evitando

los altibajos que se producian.

* Optimizar la infraestructura de los diferentes servicios y programar su evolucion.

* Organizar la gestion del espectro radioeléctrico y evitar su uso por entidades no autorizadas.

La opcién tomada (entre siete posibles) por el Ministerio de Defensa para adquirir 144 cazas,
comunicando a McDonnell Douglas su preferencia por el F-18 antes de negociar ninguna compensa-
cion, irrit6 a la industria, que hizo una fuerte campana de prensa con el apoyo del diputado Luis Solana
y, pese al malestar del entramado militar, fue el origen para la creacion de la futura Oficina de Com-
pensaciones Militares.

El ministro Sanchez Teran, en diciembre de 1979, en contestacion a una mocion presentada por
el mismo diputado en el Parlamento!> prometio un informe sobre el futuro de la industria electronica
y de telecomunicaciones, y el papel que el Gobierno queria jugar en el futuro. Paso el tiempo, nuevas
interpelaciones y plazos incumplidos. En 1981, el ministro de Presidencia contestd a esa pregunta
diciendo que en junio de ese mismo afio se publicaria un Libro Blanco.

La base de esa promesa estaba en el encargo que el ministro José Luis Alvarez habia hecho a
Antonio Barrera de Irimo para la confeccion de un documento de esa naturaleza, quien buscé la cola-
boracion de los responsables de las principales industrias y otros agentes sociales, con lo cual se pudo
hacer un diagnostico de la situacion. Durd tres afios la elaboracion, con tres ministros diferentes, al
tiempo que otros Planes y Programas se ponian en marcha.

5. EL PRINCIPIO DE LOS OCHENTA

En estos afos, existio un cambio radical en la politica del Gobierno hacia las industrias de tele-
comunicaciones y electronica, que empez0 a tenerlas en cuenta y que, incluso, comenzo6 a ser tema de
interés para la prensa diaria; pero, por otra parte, ante un mercado cada vez mas abierto y la situacion
de muchas empresas aparecia la amenaza de una reconversion industrial y la consiguiente pérdida de
puestos de trabajo.

Al igual que en telecomunicaciones se ha querido siempre un Ministerio especifico, los fabri-
cantes del sector electronico han deseado una Direccion General en el seno del Ministerio de Industria,
y eso se consiguio en octubre de 1980, tras un proceso largo y diferentes pasos intermedios. Una mues-

4 Como ejemplo tipico siempre se sefialaba que Suiza, para evitar la entrada de productos lacteos en su
territorio, exigia que las vacas hubiesen pastado en prados, a una altura, respecto al nivel mar, que sélo

tenian ellos.

5 A finales de 1978, el sindicato UGT asigno a cada sector un diputado para conocer sus problemas.

A Luis Solana le correspondié el sector electrénico y en noviembre y diciembre de 1978 interpel6 por las

soluciones previstas a una serie de problemas existentes.
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tra de la importancia que se daba a este hecho es que la plantilla teérica incluia un subdirector, dos
jefes de servicio y varios jefes de seccion, pero para su puesta en marcha solo habia dos subdirectores,
uno para Electrénica y otro para Informatica. No existia ningin ingeniero de telecomunicacion con
plaza en el Ministerio (para facilitar un traslado) y, dada la dificulta de contratar un funcionario, varias
empresas ofrecieron como solucion ceder temporalmente personal titulado. Hasta 1982 no dispuso de
un presupuesto de 200 millones de pesetas. Entre sus tareas principales estaba atender las reivindica-
ciones existentes y enfrentarse a la reconversion necesaria para frenar las quiebras o suspensiones de
pago que estaban comenzando.

El primer éxito de la DGEI consistié en que el Consejo de Ministros del 30 de octubre de 1981
aprobase los criterios a seguir para la creacion de una Comisiéon que elaborase el Plan Electrénico
Nacional (PEN). En enero de 1982 qued6 formalmente constituida la Comision encargada de elaborar
el anteproyecto!® y para frenar las quejas se crearon cinco Comisiones con representantes de los agentes
mas afectados.

El trabajo fue duro, con fuertes enfrentamientos y, a pesar de querer concluir el documento antes
de las elecciones, s6lo se consigui6 el acuerdo de recomendar la creacion de un Organismo para pla-
nificar las compras publicas de equipos informaticos.

Llegaron las elecciones, cambid el ministro, se variaron algunos contenidos y en enero de 1984,
dos anos después de su inicio, el Consejo de Ministros aprobo6 el “Plan Electronico e Informatico Nacio-
nal” (PEIN), donde se fijaban politicas, se establecian objetivos y se aceptaba una serie de compromisos
por parte de la Administracion. Tuvo buena aceptacion en el sector. Se empezaba a poner orden en lo
que habia estado abandonado.

6. RESUMEN

Es posible que para describir el entorno socioecondémico en el que tenia que desenvolverse en
los afios anteriores a 1984 una pyme espafiola -privada e independiente, y fabricante de equipos de
telecomunicacion- fuese suficiente enumerar, sin mas comentarios, caracteristicas de ese periodo. En
ese caso, bastaria citar, entre otras, las siguientes circunstancias:

* Bloqueo internacional de Espaiia.

* Sin posibilidad de obtener créditos externos.

* Sin industria auxiliar. Autarquia.

* Financiacion del sector publico a base de incrementar la inflacion.

* Mercado de telecomunicaciones con un doble monopolio: prestacion de servicios y

suministro de los equipos necesarios.

» Administracion del Estado ajena a la problematica de la industria electronica hasta el final

del periodo .

* Repetidas crisis econdmicas con de valuaciones de la peseta e inflaciones superiores al 20 %.

* Sin Banca industrial, piblica o privada, ni otras fuentes de financiacion.

* Dificultades casi insalvables para que una pyme se acogiese a la financiacion de bienes

de equipo.

* Sin politica de compras publicas, al contrario del resto de paises europeos, que las emplea-

ron para desarrollar una industria nacional. Incluso fallaba la planificacion de las mismas.

'3 Al conocerse su constitucion la prensa comentaba que la Banca y Telefonica dominaban la Comision
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* Abuso de posicion dominante por algunas grandes empresas, modificando las condiciones
de pago sin negociacion previa y sin ofrecer otras alternativas.
» Competencia compuesta por empresas con diferentes riesgos, por ser publicas, privadas,
mixtas, nacionales, multinacionales, filiales o participadas por los compradores.
» Cambio del régimen politico, con la consiguiente inestabilidad en ciertos momentos.
* Creacion y desaparicion de empresas por disposicion administrativa.
» Huelgas, con el agravante de pertenecer el sector electronico al conflictivo sindicato del Metal.
Sin embargo, procediendo de esta manera el informe pareceria extremadamente negativo, sub-
jetivo o imparcial. Por ello, ha sido 1til explicar los motivos que dieron lugar a las diferentes
situaciones. Asi, utilizando un slogan de un programa televisivo, se puede decir “éstos son los hechos
y a Vd. (lector en este caso) le corresponde extraer las conclusiones”.
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