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Paul Preston, Presidente de PotentNet, pensaba en el futuro de su compañía mientras desayunaba en la piscina del Hotel Mondrian, situado en pleno Sunset Boulevard, en el corazón de Hollywood, en Los Ángeles. Tras el desayuno iba a liderar una reunión de su equipo en una sala del hotel en donde llevaban reunidos cinco días. Esperaba que de esta reunión surgiera una estrategia vencedora.
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EL PROYECTO

Paul Preston, Mark Mating y Tom Tazzio eran los fundadores de PotentNet. 

Paul Preston había conocido a Mark Mating mientras ambos estudiaban su MBA en una conocida escuela de negocios de Madrid en 1990. 

Una vez acabado el master Mark Mating volvió a Estados Unidos y se incorporó a trabajar en la productora cinematográfica Dreams World, en donde comprendió en profundidad las claves del éxito del mundo del espectáculo. Al cabo de 5 años se convirtió en director comercial de la división Home Entertainment, responsable de la comercialización de las películas en los circuitos comerciales, de la distribución de videos y DVDs para los hogares y de la realización de videojuegos ligados a los títulos de las películas. Mark había sido el responsable de la creación del portal de la compañía. Su proyecto para permitir la descarga digital de contenidos para cines y hogares se había enfrentado con la política tradicional de la productora, temerosa de perder el control de los contenidos debido a la piratería. Su idea para desarrollar zonas de juegos multimedia P2P chocó igualmente con el temor de la productora ante las posibilidades de perder el control del negocio. Debido a ello acogió con agrado la propuesta de su antiguo compañero Paul Preston para formar PotentNet. 

Paul Preston había creado en 2001 y dirigido Aktive BroadBand Phone Company, una subsidiaria de Aktive Cable, la operadora de cable de PleasantVille, NJ. Aktive BroadBand era un operador de telefonía IP que empleaba a su empresa matriz como “IP utility”. La razón de la existencia de Aktive BroadBand había sido la imposibilidad de lanzar con agilidad nuevos servicios dentro de Aktive Cable. La cultura tradicional de Aktive Cable se concentraba en la venta de un paquete de comunicaciones y televisión por cable. Los diversos intentos de los accionistas para introducir nuevos productos habían fracasado por la resistencia de los directivos de la empresa tradicional, temerosos de la posible competencia que podías suponer la telefonía IP. Por ello, el principal accionista, Peter Preston, padre de Paul Preston, había convencido a sus socios para crear esa nueva subsidiaria casi autónoma de la matriz. Para dirigirla escogió a su hijo. Paul había incluido en el proyecto a varios amigos del mundo Internet, entre los que se encontraba algún conocido hacker.
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Paul había recluido a sus amigos durante una semana en el hotel Howard Jhonson de PleasantVille para crear los que pudieran ser los productos de Aktive BroadBand. Tras la reunión quedó en evidencia que los límites del proyecto eran demasiado estrechos para los jóvenes emprendedores. Muchas de las ideas surgidas poseían un mayor alcance del esperado. Los límites de tipos de productos, económicos y geográficos del proyecto parecían impedir que cualquier producto viable. La mayoría de los productos soñados se basaban en tecnologías P2P, eran altamente personalizados, promovían comunidades globales, etc. Uno de los amigos de Paul le dijo al final de las jornadas: “no cuentes conmigo para este rollo... a mí lo que me va es un proyecto de verdad, ... global, moderno, no para un pueblo... llámame cuando tengas algo así en marcha”. Aunque Paul pudo desarrollar Aktive BroadBand con los límites de tamaño y servicios demandado por su padre, nunca dejó de ambicionar poder desarrollar una empresa realmente potente. Por aquella época conoció a Jeffrey Citron, el emprendedor que estaba lanzando un negocio de telefonía IP al que decidió seguir la pista.
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 Tom Tazzio era argentino. Tras su doctorado en el MIT en Boston había fundado una empresa de software en Puerto Madero, Buenos Aires. Su primera intención había sido aceptar un puesto de trabajo de Telefónica de Argentina, pero su novia le convenció para que hiciera realidad su sueño. Tazzio había desarrollado un sistema de compresión de imágenes basado en un mecanismo que el llamaba “contextualización progresiva”. Su objetivo era vender el sistema a empresas de telecomunicaciones para que pudieran ofrecer servicios de video bajo demanda. Sin embargo, tras dos años intentando vender el sistema descubrió que la regla para triunfar consistía en demostrar la viabilidad del mismo difundiéndolo mediante su propia empresa. Sin embargo, aunque tenía el algoritmo, no poseía la capacidad económica para comprar los derechos sobre los contenidos que hubieran tenido demanda.

Tomo Tazzio había conocido a Paul Preston en Nueva York, de la mano de un amigo común, que les presentó diciéndoles “os caeréis bien, sois un par de soñadores”

Paul Preston había convocado a sus amigos y a los que una vez le acompañaron en PleasantVille, para crear un proyecto ambicioso. Les llamó personalmente a cada uno y les dijo “te invito a soñar una semana en California. Quiero que pensemos en una empresa que pueda hacer dinero en el mundo de las tecnologías de la información y las comunicaciones. Quiero que seamos ambiciosos, que pensemos a lo grande, que demostremos al mundo que nos podemos divertir y ganar dinero. Conocemos el mercado. La regla de juego es bastante sencilla. Pensemos en cómo se hace el dinero, cuales son las reglas para dominar el mercado, cuales serán nuestros aliados, cuales nuestros proveedores, cuales nuestros clientes. Pensemos quienes nos ignorarán, quienes nos apoyarán, quienes serán nuestros tontos útiles. A quienes debemos eliminar y cuando. Y quiero que penséis en ello de forma innovadora. Me gustaría hacerme dueño del meshing, volar encima del Wi-Fi, dominar el P2P y, sobre todo, ganar.” 

Para desarrollar el trabajo había dividido a sus amigos en cinco grupos de trabajo. Debían ponerse en la piel de varios de los actores del mercado y tratar de señalar la forma en que ganaban dinero y la forma en que PotentNet podría apoderarse de todo o de parte de su beneficio.

ANEXO I

VONAGE
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VONAGE, era el ejemplo estrella de muchos analistas financieros a la hora de hablar de la telefonía IP. 
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El usuario sólo debía poseer una conexión a Internet (preferiblemente de banda ancha) para obtener un número de teléfono de la red pública en donde hacer recibir llamadas. A diferencia del sistema habitual, podía elegir el número de teléfono con el prefijo de otro estado o ciudad o, incluso, mantener el que originariamente poseía con su operador tradicional. Además, podía adquirir números secundarios de teléfono adicionales en otros estados, apuntando al primero. Una de las ventajas de usar un número de otro estado se producía para los particulares cuando sus parientes vivían en otra zona. Al ponerse un número de la misma zona que sus padres o familiares podían abaratarles el coste de la llamada. Para los negocios eso suponía poder poner teléfonos en las áreas de sus clientes sin tener que abrir oficinas en esos lugares. 
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Las llamadas locales, regionales y nacionales dentro de USA y Canadá eran gratuitas sin límite en el  tiempo ni en el número. Las llamadas entre USA y Canadá también. Las llamadas internacionales tenían precios muy bajos, desde los 5 centavos de dólar por minuto a Londres, París, Berlín, Honk Kong y Rusia hasta los 19 centavos a Nueva Deli, pasando por 6 a Tel Aviv, Sao Paulo, Tokio, Praga, Sydney o Santiago de Chile. Los precios mensuales por línea oscilaban entre los 24,99 US$ (con un límite de 500 minutos mensuales de larga distancia) a los 34,99 US$ (sin límites de tiempo) en el mundo residencial y de los 39,99 US$ (1500 minutos mensuales de larga distancia) hasta los 49,99 US$ (ilimitado) de [image: image9.png]


las empresas para las que se incluía una línea de fax adicional. Cada número adicional para la misma línea requería un pago de 4,99 US$ por mes. La calidad de la llamada con banda ancha era, según un análisis de PC Magazine, mejor que la que poseía el periodista en su casa.

Vonage, estaba basado en Edison, New Jersey y había sido fundada por Jeff Pulver y Jeffrey Citron (CEO y Chairman). Citron era un empresario de gran éxito en la tecnología. Su primer compañía, fundada en 1995, The Island ECN fue vendida a Instinet por 503 millones de US$. La siguiente, Datex Online Holdings fue adquirida por Ameritrade en 1.300 millones de US$ en 1999 para formar el segundo operador financiero online de USA tras Charles Schwab Company, con 3 millones de clientes. 

Posteriormente Citron fue sancionado con 22.5 millones de US$ por la Securities and Exchange Commission por actividad de intermediación ilegal y se le prohibió hacer ninguna actividad en el sector. Ese fue el momento en el que Citron comprendió la enorme oportunidad de mercado que representaba la telefonía IP.
Vonage estaba extendiendo su red a razón de 2.000 líneas a la semana y poseía en Septiembre de 2003 más de 50.000 líneas y 1500 centros activos en 100 mercados de estados unidos. Las líneas Vonage podían adquirirse directamente a Vonage o a través de canales de venta como Amazon. Algunos mayoristas, como EarthLink, Armstromg, Advanced Cable Communications y Coldwater Board of Public Utilities revendían el producto de Vonage bajo su propio nombre. Su sistema de voz IP canalizaba 2,5 millones de llamadas por semana. Vonage, según el informe de Junio de 2003 de Merril Lynch poseía una cuota del 50% del mercado de telefonía IP de banda ancha.
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El informe Equity Research Note (31 de julio de 2003) de la consultora Needham de Nueva York señalaba entre otros elementos: “Creemos que la única cosa cierta sobre el futuro, aparte de la mortalidad del hombre y de la presión fiscal excesiva del gobierno sobre la gente, es el deseo de consumir copiosas cantidades de ancho de banda, para nuevas y viejas aplicaciones. El acceso a Internet puede por si mismo dominar este escenario, pero creemos que la telefonía ha comenzado ya su migración al acceso IP, y que la TV esta sólo unos años por detrás.  En última instancia creemos que eso conducirá a los proveedores de servicios como las compañías de TV por cable y las operadoras locales incumbentes
 se convertirán en compañías “IP utility”, entregando masivas formas de ancho de banda – probablemente 100 Mb/s de bajada y algo cercano a 10 Mb/s de subida a cada hogar en unos pocos años desde ahora”. En este escenario, las compañías de televisión por cable y las operadoras incumbentes cesarán de ser proveedores de servicios y simplemente venderán ancho de banda. Estamos viendo que esto ocurre con compañías como Vonage, cabalgando a lomos de las incumbentes y de las compañías de cable para vender telefonía IP independiente “guerrillera” a hogares y negocios en todo el mundo. Creemos que este tipo de telefonía IP independiente se convertirá en la forma dominante de telefonía por cable en los próximos 5-6 años. En su debido momento, probablemente en 5-10 años, creemos que un escenario similar se desarrollará también para la TV, con el ancho de banda siendo suficientemente rico y fiable para entregar múltiples flujos concurrentes de televisión de alta definición sobre el tubo de acceso de banda ancha”.
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UBS, una prestigiosa entidad financiera, en su UBS Investment Research Q-Series de 11 de Septiembre de 2003 publicaba un artículo de nombre “Sayonara to Voice” en el que reflexionaba sobre las posibles evoluciones del mundo de las telecomunicaciones. Su recomendación final señalaba “Continuamos creyendo que la telefonía por cable es el mayor riesgo para las compañías Bell en los próximos cinco años y esperamos ver las caídas en las ventas de líneas reacelerar en los próximos 18-24 meses”. El informe al mismo tiempo mantenía expectativas neutras pata Verizon, SBC, BellSouth y Qwest. En su sumario, el informe señalaba: “Creemos que la tecnología de Protocolo de Voz sobre Internet (VOIP) tiene el potencial de hacer a los carriers por cable lo que la compartición de archivos está haciendo a la industria de la grabación (musical). La popularidad del intercambio de ficheros puede ser claramente la causa principal del reciente declinar de la industria discográfica. El problema básico para la industria discográfica es que el consumidor está ahora obteniendo gratuitamente el producto que genera el núcleo de sus ingresos. En Japón, la competencia basada en VOIP ha emergido permitiendo a los consumidores ahorrar hasta un 90% de uso. Las llamadas a otros clientes de VOIP son gratuitas. Como resultado, los competidores basados en telefonía IP ahora proveen servicio a más del 10% de los hogares y el 45% del nivel alto, casas con banda ancha, tras 2 años de servicio mientras que el incumbente NTT está sintiendo la presión. Creemos que los carriers incumbentes alrededor del mundo podrían experimentar un efecto similar debido a la introducción y crecimiento rápido del VOIP. La posesión de la última milla por los carriers les ha hecho cómodos con su posición competitiva. Irónicamente, la competencia de UNE-P
 parece ser justo lo que los incumbentes de U.S. necesitan – una llamada de despertador para prevenirles de su caída en la misma trampa que las grandes casas discográficas.”
En el mismo informe se indicaba que “Se están formando dos frentes en los U.S. ... A pesar de los esfuerzos (de las Bells por mejorar sus fundamentos) esperamos que estas mejoras tengan corta vida y que la telefonía de banda ancha sea su mayor amenaza a sus fundamentos. El ataque de la VOIP en los U.S. vendrá de dos frentes: Pequeños proveedores ‘situados en el borde’ y cable MSO
s. Vonage parece estar liderando los proveedores ‘situados en el borde’ con alrededor de 50.000 suscriptores. Lo que les falta a esas compañías es reconocimiento de marca y los recursos financieros para construirla. La aparición de proveedores de telefonía bien financiados como uno con marca reconocible por el consumidor puede convertirse en un gran riesgo para las franquicias residenciales de las Bells virtualmente del día a la mañana (¿Está alguien de AT&T o Microsoft escuchando?)”.

El Departamento de Comercio de Minnesota Department había recomendado en agosto de 2003 a las autoridades no autorizar a Vonage  operar en el estado, debido a que su servicio de emergencias 911 no respondía a los requisitos mínimos del servicio, y no pagaba las tasas correspondientes, salvo que Vonage se registrara como compañía en el estado y cumpliera con los requisitos del mismo para las compañías telefónicas. Vonage pensaba actuar en diversos frentes, para evitar que otros estados imitaran el ejemplo, incluso litigando con la Public Utilities Commission  del  estado en una corte federal, argumentando que se trataba de un servicio dentro de Internet. Dentro del sector existían opiniones encontradas, con Verizon, BellSouth y Qwest apostando por una regulación federal.
ANEXO II

WALT DISNEY INTERNET GROUP

El grupo Walt Disney poseía varias iniciativas para actuar en Internet.

En Julio de 2003, Walt Disney Internet Group (WDIG) anunció que a partir de ese momento Movies.com y ABC.com, ambas compañías del grupo Disney, pasarían a usar tecnología DIG Motion, su tecnología propietaria pendiente de patente, que permitiría a los usuarios ver videos de 2 o 3 minutos en banda ancha incluidos en sus páginas web. La aplicación puede mostrar tanto editoriales, como películas y anuncios con la misma calidad de la televisión normal.

Las pruebas piloto se desarrollaron en Junio, tras haber sido lanzado el sistema en ESPN.com durante el mes de febrero de 2003 llegándose en Julio a 800.000 visionados por día. Sin embargo, la tecnología no parecía todavía operar sin interrupciones y no permitía el funcionamiento continuo requerido para películas y otros programas.

Por otro lado, el principal negocio de una cadena era la venta de contenidos (películas, entrevistas, etc). Hasta el momento el medio habitual para la distribución de contenidos habían sido los operadores de cable. Así, un canal de televisión, HBO por ejemplo, no tenía más remedio que llegar a un acuerdo con un operador de cable, como Comcast y repartirse con el operador los 10 US$ del precio de la suscripción mensual. 

El grupo Disney usó a ABC News como medio de saltarse ese intermediario, pudiendo de esa manera ofrecer precios más bajos, quedándose el 100% del ingreso, y ofertando el visionado de las noticias a requerimiento del cliente como servicio de valor añadido.

ABC News lanzó su servicio ABC News On Demand como un servicio de noticias, incluyendo video bajo demanda a través de Internet, pasando por encima del proveedor de acceso físico, por suscripción (4,95 US$ al mes). 

Este servicio fue un paso más tras el éxito durante un año de su canal en RealOne Superpass, el servicio de suscripción de RealNetworks. Además, en su página abcnews.com se seguían ofreciendo en abierto íntegramente "World News Tonight" y "Nightline" con video para banda ancha. RealOne Superpass tenía acuerdos, por ejemplo, con AOL (America On Line) para incluir los contenidos de ABCNews para sus miembros.
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En el canal de "RealOne SuperPass", por un precio de 9,95 US$ al mes y dentro de www.realone.com, se ofrecían todos los contenidos de "ABC News On Demand." Más todas las noticias, deportes y entretenimiento de RealOne de MLB Advanced Media, NASCAR.com, FOXSports.com, E! Networks, NBA, iFilm, etc. También existían contenidos adicionales, tales como juegos por una cantidad adicional de 2,50 US$ al mes.

ABC News había comenzado a usar formatos de video streaming en RealNetworks en 1995. Rob Glaser, Chairman y CEO de RealNetworks, Inc. opinaba que “con la boda del contenido y la tecnología ofrecida dentro del Real One Placer, el PC se está aproximando cada vez más cerca de la calidad de la televisión por cable”. RealNetworks tenía más de 750.000 suscriptores de pago a sus servicios “premium” y se había convertido en el mayor medio de pago por suscripción en la historia de Internet.

El movimiento de Disney para crear su sistema basado en tecnología Microsoft parecía ir en contra de la aparente fidelidad a RealNetworks.

ANEXO III

MICROSOFT
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Microsoft había desarrollado un crecimiento en espiral desde los sistemas operativos y las aplicaciones de ofimática de ordenadores personales hasta abarcar todo tipo de servicios y aplicaciones informáticas para empresas, consolas de juegos y medios de comunicación (correo, mensajería instantánea, etc). Muchos analistas predecían que la siguiente batalla se desarrollara alrededor de las telecomunicaciones y de los medios de pago, enfrentando a bancos y operadoras a ceder parte de su margen a Microsoft.

En el ejercicio 1 de julio de 2002 a 30 de junio de 2003 la compañía había facturado 32.100 millones de dólares, frente a los 28,3 del año precedente. El beneficio neto de dicho año fiscal había sido de 9.990 millones de dólares, frente a los 7.830 del año anterior. Durante el último trimestre de ese ejercicio las cifras de ventas y beneficios habían experimentado crecimientos en todas las líneas de negocio. Las plataformas de servidor habían experimentado un crecimiento en ventas del 17%. Windows Server había crecido un 24% y Microsoft SQL Server un 34%. MSN había experimentado un crecimiento del 25%, mucho mayor del esperado por la compañía. La compañía esperaba crecer en el ejercicio 2003-2004 hasta alcanzar unas ventas entre 34.200 y 34.900 millones de dólares. Aunque la compañía seguía creciendo, ya estaba lejos de la media anual del 30,5% en ventas y del 37% en beneficios hasta el año 2002. Por ello, necesitaba impulsar la nueva estrategia para mantener elevados crecimientos. Los enormes beneficios retenidos hacían que Microsoft añadiera aproximadamente 1.000.000.000 de US$ al mes a su tesorería. En septiembre de 2003, la tesorería de Microsoft alcanzaba los 46.000 millones de dólares

Algunas empresas que consideraban a Microsoft como uno de sus principales rivales trataron de aliarse para impedir que Microsoft terminara por controlar el mercado. Uno de los aspectos clave de la batalla era impedir que se hiciera con el control del sistema de identificación para las comunicaciones y los negocios que sustituyera eficazmente a los números de teléfono y de tarjeta de crédito. Para ello se unieron formando Liberty Alliance Project. Esta alianza intentaba contrarrestar el lanzamiento de los servicios .Net de Microsoft. La nueva iniciativa de Microsoft permitiría a los usuarios el acceso a múltiples servicios en los que se encontraran registrados, tanto en su propio equipo como a través de Internet. Para acceder a esos servicios lo único que debía hacer el usuario era obtener una identificación, de nombre Passport, ligada a su correo electrónico. Para facilitar el servicio Microsoft regalaba una cuenta de correo electrónico HotMail. Con el servicio los usuarios podían acceder a múltiples servicios en Internet, de Microsoft y de sus aliados como eBay y United Airlines, sin tener que identificarse en cada servicio. El sistema permitía a los usuarios incluso pagar con sus tarjetas de crédito que hubiera registrado en Passport sin tener que volver a teclear todos los datos, solamente seleccionando de su “monedero” (wallet) la que deseara usar en cada ocasión. 

Para desplegar el sistema se había puesto en marcha toda una nueva familia de productos de forma coordinada, usando las mismas tecnologías y componentes para evitar redundancias o fallos en la operación. Además se había desplegado una enorme red de ordenadores formando un complejo sistema, de nombre HailStorm. A través del sistema era posible acceder al correo electrónico HotMail, usar el sistema de mensajería instantánea Messenger, calendarios, sistemas de citas, agendas, página personal en MSN, comunidades, etc. El sistema integrado representaba una amenaza directa a empresas como AOL por ofrecer servicios semejantes.

Consciente de la amenaza, Sun, uno de los enemigos más activos de Microsoft, inició en septiembre de 2001 Liberty Alliance con el apoyo de varias grandes aerolíneas, empresas de software de seguridad y de servicios financieros como  Fidelity Investments, Bank of America, Sony, eBay, Sprint, Nokia, Cingular Wireless, NTT DoCoMo, American Airlines, United Airlines, VeriSign y General Motors. Muchos analistas echaron en falta a VISA, Diners, American Express y otros emisores de tarjetas de crédito. La reacción de Microsoft al anuncio fue menospreciar el movimiento por la imposibilidad congénita de los aliados para trabajar en equipo. 

AOL Time Warner se unió a Liberty Alliance Project en diciembre de 2001 aportando el potencial de 32 millones de usuarios con posibilidad de venderles servicios a través de Internet. Hasta la fecha AOL usaba su propio sistema de “autentificación” llamado Magic Carpet, pero se esperaba que AOL usara los estándares a desarrollar por Liberty. AOL era propietaria de Netscape, el principal navegador rival de Microsoft, aunque nunca se había sentido con fuerza para hacer de su navegador la única opción para sus clientes. AOL había presentado una demanda contra Microsoft por sus prácticas contra su subsidiaria Netscape. En esas fechas también anunciaron su intención de participar en Liberty Hewlett-Packard Co., France Telecom, General Motors Corp. y MasterCard International Inc. American Express también se unió a Liberty Alliance Project, aunque poseía excelentes relaciones con Microsoft. VISA trataba de diseñar un sistema que hiciera compatibles los tres estándares Passport, Liberty y Magic Carte. Microsoft propugnaba el uso de un estándar multiplataforma, de nombre Kerberos, que permitiera interoperar a todos los sistemas.

En octubre de 2003, Liberty, que seguía sin tener un estándar operativo aceptado por todo el mercado, anunció su intención de permitir que su sistema interoperara con el de Microsoft, aunque se pensaba que a Microsoft no le interesaba el movimiento inverso dado que Liberty con su gran retraso en lanzar sus especificaciones al mercado aún no tenía peso.

Microsoft tenía otro frente abierto en los programas de licencia pública. Muchos de esos programas eran desarrollados por programadores en sus ratos libres y se distribuían de forma gratuita en las revistas técnicas o se descargaban de Internet. Los programadores muchas veces sólo recibían como pago su orgullo técnico y la pertenencia a una comunidad de desarrolladores que luchaban contra los intereses comerciales y en especial contra Microsoft. Esa forma no comercial de entender el software era una amenaza para toda la industria, pero algunos fabricantes de hardware la apoyaban de forma ecléctica por la ventaja que podía suponerles poder incorporar software como Linux gratuitamente en sus equipos. Sin embargo, las empresas como HP-Compaq dependían de las innovaciones en los programas para vender más equipos. Nuevas versiones de los programas, que ocuparan más espacio en disco y requirieran más velocidad y otros periféricos, eran siempre bienvenidas. En cambio, muchas veces las comunidades de software gratuito se empeñaban en hacer nuevas versiones de los programas que fueran cada vez más eficientes en velocidad y uso del sistema, con lo que no se hacía tan necesaria la renovación. Por eso, muchas veces Microsoft era el aliado ideal de la industria del hardware.

Microsoft también pugnaba por dominar en los terminales personales (teléfonos y PDAs) y domésticos (consolas y televisores). 

Como la industria del hardware tradicional no estaba tan convencida de vender equipos tan baratos como los teléfonos y no poseía toda la tecnología de radiotelecomunicaciones eso había obligado a Microsoft a buscarse otros aliados como Motorota contra nuevos rivales, como Nokia. Además, el bajo precio de las consolas de juego unido a la percepción de seriedad de su negocio tradicional de ordenadores versus la “escasa seriedad” de los juegos había desanimado a los fabricantes de ordenadores tradicionales a entrar en ese segmento. Por ello, Microsoft decidió fabricar por sí mismo las consolas de juego. Ese movimiento era tanto una amenaza para los fabricantes de electrónica de consumo como Sony, como para los fabricantes que había renunciado a apoyar a Microsoft. En el fondo, al no entrar en el segmento, habían forzado a Microsoft a crear su propia fábrica de PCs baratos, ya que la consola de Microsoft, XBOX, era esencialmente un PC potente con Windows y muy barato. Eso podría suponer en el futuro que Microsoft continuara con otros productos de consumo sin contar con sus socios tradicionales. XBOX era un producto clave para crear los hábitos de consumo en los jóvenes, especialmente en el campo del P2P. Los jugadores en red solían hablar y mandarse mensajes dejando a un lado el tradicional servicio de teléfono. Esa forma permitía habituar a una persona a pensar en el ordenador y la consola como el centro multimedia y de telecomunicaciones del hogar. Esta forma de actuar suponía una amenaza para las empresas de telecomunicaciones, que deslumbradas por la posibilidad de vender más conexiones de banda ancha gracias a las consolas y a la mensajería instantánea no se daban cuenta de que de esa forma dejaban a Microsoft apoderarse del mercado, y disminuían radicalmente las ventas de telefonía tradicional al mudarse las llamadas de voz a estos nuevos sistemas.

Algunos fabricantes de hardware, tradicionales rivales de Microsoft, estaban abandonando su foco en el mercado de los equipos, dejando el terreno a Microsoft. Así, en Julio de 2002 IBM adquirió la división de consultoría de PriceWaterhouseCoopers por 3.500 millones de dólares, orientándose más hacia el campo de los servicios y abandonando la lucha frontal contra Microsoft.

El rival más obstinado contra Microsoft, Sun, no lograba posicionar totalmente sus productos en el mercado y alguno de sus directivos clave daba muestras de cansancio en la batalla. Los rumores de una grave crisis eran constantes. Dado que Sun era la empresa que más claramente había visto que el software era quien controlaba el mercado, por ser quien definía la forma de operar del sistema y quien lo ocultaba del usuario, convirtiéndolo en un producto de consumo, había dado muchos pasos para competir frontalmente con Microsoft. Así, había lanzado un paquete de ofimática, StarOficce y un lenguaje de programación, Java, gratuitos. Sin embargo, no había logrado el apoyo de la industria con su paquete de ofimática, al entrar en colisión con otros fabricantes como Lotus o con la industria del software libre. 

El mismo abandono de la competencia frontal ocurría con competidores que podían considerarse alternativas a Microsoft en el mundo del software. En diciembre de 2002 comenzaron a producirse rumores por los que se señalaba que Borland, principal rival de Microsoft en la producción de herramientas de programación, iba a ser comprada por Microsoft. Se trataría de un movimiento semejante al hecho con la compra de un 25% de Corel, un rival en la producción de paquetes de ofimática, por 135 millones de US$. Con esta compra se garantizó, en octubre de 2000 la adhesión de un rival al sistema .Net.
La participación de Microsoft en Commerce One, único de los grandes sistemas de agregación de la demanda supervivientes, les permitía garantizarse una buena posición. Igualmente, con su compra de Ambición y el lanzamiento de su propio CRM comenzaban a atacar frontalmente a SAP y a Siebel, rumoreándose insistentemente la compra de esta última por Microsoft. SAP estaba sufriendo una importante crisis de posicionamiento. Oracle estaba sufriendo también el ataque de SQL Server de Microsoft y sus paquetes ERP no acababan de afianzarse.

Las consultoras no miraban con buenos ojos el movimiento global de Microsoft hacia un megasistema auto integrado, pues ganaban mucho dinero con la integración de sistemas incompatibles. Aunque trataban de desacreditar a Microsoft como producto del mundo PC, poco útil para las grandes empresas, no dejaba de crecer la cuota de Microsoft en las mismas.

Por su parte, Cisco había decidido, contra la costumbre del sector proveedor de las operadoras de telecomunicaciones, entrar en el mercado doméstico, abriendo la posibilidad de crear redes locales y empresariales fuera del control de las operadoras. Además, con la conectividad Wi-Fi integrada en los nuevos procesadores aparecía la posibilidad de crear redes IP con sistemas messhing. Esto significaría que las redes de ordenadores podrían enlazarse, al menos en áreas urbanas, entre sí, evitando pasar por los operadores de telecomunicaciones. En 2002 Cisco había vendido un millón de terminales IP conectables a ordenador, el doble que en el año precedente. Eso facilitaba la idea de Microsoft de potenciar el mundo P2P, dejando a un lado a las operadoras, aunque debía impedir que Cisco consolidara su propio estándar, Architecture for Voice, Video and Integrated Data (AVVID). Por todo eso, algunas operadoras como NTT, Do-Co-Mo y France Telecom habían entrado a formar parte de Liberty. Microsoft estaba acostumbrando a las nuevas generaciones a prescindir del teléfono tradicional gracias a las consolas (50 US$ al año) y a los sistemas de teleconferencia NetMeeting incluidos gratuitamente. El movimiento de comunicación telefónica mediante la consola había sido apoyado hasta marzo de 2003 por 15 proveedores de banda ancha de Europa, 13 de Norteamérica y 6 de Japón que no veían en Microsoft a un competidor.
Otro de los mercados en donde se presentaba una fuerte lucha era en el de los portales. Aunque MSN poseía considerables crecimientos, se encontraba amenazado por la consolidación del líder de los tradicionales, Yahoo y por el dominio del mercado de Google en el terreno de los buscadores. Microsoft acababa de comprar un rival de Google, para incorporar sus servicios a MSN eliminando el pobre sistema de su portal. Google, liderado por dos jóvenes talentos, se movía hacia terrenos de inteligencia artificial en el análisis de las páginas y de uso de la capacidad de los ordenadores de los usuarios para el proceso masivo de problemas tales como el genoma humano. El primer movimiento amenazaba con oponerse al proyecto Persona de Microsoft, para introducir inteligencia artificial e interlocución con las máquinas. El segundo haría, por la vía de los grandes proyectos de utilidad para la humanidad, que el sueño de la “cuarta utility” (el vender en el mercado la capacidad de proceso sobrante en los equipos) se escapara de las manos de las operadoras de telecomunicaciones, pero que al mismo tiempo los equipos usaran todo el ancho de banda disponible, como en las descargas P2P de música y vídeo por Internet, encareciendo el coste sin aportar ningún ingreso.

El constante crecimiento de Microsoft alarmaba a las asociaciones sectoriales, como la Computers and Communications Industry Association, o de usuarios y a las autoridades. Empresas que habían sido líderes en sus segmentos habían acabado por desaparecer o resultar muy dañadas. Compañías de prestigio histórico como Novell estaban comenzando a tener grandes pérdidas. Otras habían simplemente desaparecido. Otras, como Sun, Sony, Oracle, SAP, Siebel, etc, estaban enfrentando la presión de Microsoft como su principal rival.

Aunque Microsoft se enfrentó a un pleito por su posición dominante del mercado, impulsado por el gobierno norteamericano y de 9 estados de EE.UU., al final se había llegado a un acuerdo con las autoridades federales y de varios estados, que podía considerarse una victoria de Microsoft. Las amenazas de medidas antimonopolio de la Unión Europea no acababan de definirse, tras tres años de investigaciones.
Algunos pleitos privados se cerraron favorablemente para Microsoft. En mayo de 2003, AOL, uno de los principales rivales de Microsoft y compañía matriz de Netscape, aceptó recibir 750 millones de dólares de Microsoft para cerrar el pleito antitrust de su subsidiaria Netscape contra Microsoft. AOL anunció que se estaba procediendo a “una puesta del sol ordenada” en Netscape. Por tanto, Microsoft logró con ello obtener un control casi total de los navegadores. Además, parecía ser que el acuerdo incluía que AOL usaría los sistemas de video bajo demanda de Microsoft. Hasta ese momento AOL sólo empleaba sistemas de Real Networks. Igualmente se acordó que el sistema de mensajería de AOL y Messenger de Microsoft se hicieran compatibles. No obstante, AOL no abandonó Liberty.

Otros movimientos legales ayudaban a Microsoft. En agosto de 2003 SCO, propietaria de los derechos del sistema operativo Unix, anunció que pensaba cobrar 699 US$ por ordenador a cada usuario de Linux, dado que los desarrolladores de Linux habían infringido sus derechos. Eso suponía que el sistema Linux, de prosperar la tesis de SCO, dejaría de ser gratuito y además no tendría un soporte y continuidad claros. Eso ayudaría a Windows en su batalla.

ANEXO IV

PRECIO DE LAS TELECOMUNICACIONES EN USA

Teléfono móvil

Según un estudio de J.D. Power & Associates, el usuario americano de teléfono móvil habla una media de 541 minutos por mes y paga 61 US$. Pero puede pagar menos. Si hace la mayor parte de sus llamadas tras el trabajo y en los fines de semana, puede tomar ventaja de uno de los muchos planes de llamadas ilimitadas por la noche y en fin de semana y comprar menos minutos. AT&T Wireless, por ejemplo, ofrece 350 minutos durante la semana e ilimitadas llamadas en fin de semana o por la noche por sólo 30 US$ más tasas. Si se trata de una familia de 5 personas se pueden obtener cinco teléfonos móviles, 2.500 minutos semanales de llamadas, tiempo ilimitado de noche y en fin de semana y llamadas gratuitas dentro de la red fija Sprint por sólo 160 US$ al mes. El coste de alta es de 36 US$ por persona.

Internet 


El 65% de los Internautas americanos posee una línea tradicional adicional en su casa para el ordenador. Si usan DSL pueden lograr un precio de 10 a 15 US$ menor que una conexión por cable.


Larga Distancia


Los líderes, como AT&T y Sprint puede cobrar cantidades elevadas. Por 40 US$ al mes se pueden comprar 1.000 minutos de llamadas entre diferentes estados. Pagando una cuota mensual de 5,95 US$ se puede lograr pagar 7 centavos por minuto. Compañías como ECG Long Distance y 1Plus pueden cobrar la mitad por minuto sin cuotas mensuales, pero son desconocidas para el usuario medio. Verizon (nacida de la fusión de Bell Atlantic y GTE con 137 millones de líneas de acceso y 34 millones de móviles y 259.000 empleados en 44 países) ofrece por 60 US$ un plan (Freedom Plan) de llamadas locales y de larga distancia sin límites de tiempo.
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	El caso describe una situación ficticia, pero los datos contenidos en los anexos son reales.





� ILEC o Incumbent Local Exchange Carrier. Se refiere al operador dominante de telefonía local, usualmente el operador nacional o regional que tiene o tuvo el monopolio de una zona


� UNE-P: UNE-Platform. UNE: Unbundled Network Elements. Se trata de una plataforma basada en la Telecommunications Act of 1996 por el que las ILECS deben ofrecer partes de su red de forma desagregada. En su conjunto esas partes de la red se conectan a las redes de datos y/o de voz públicos. Esto permite crear operadores sin instalar infraestructura (cobre/fibra)





� MSO: Multiple System Operator, normalmente referido a un operador de cable que ofrece múltiples servicios
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