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Resumen Ejecutivo

Este trabajo de graduacion traté sobre IBM y Lenovo, dos empresas lideres a nivel
mundial en la industria de IT, y presentd un analisis acerca de los cambios
generados en la ultima década en ambas compafiias, en lo que respecta a la
creciente importancia que fueron cobrando los servicios de IT como ventaja
competitiva, en organizaciones de tecnologias de la informacidon anteriormente

focalizadas so6lo en hardware y commodities.

International Business Machines Corp. es una empresa multinacional
estadounidense de tecnologia y consultoria con sede en Armonk, Nueva York.
IBM fabrica y comercializa hardware y software para computadoras, y ofrece
servicios de infraestructura, alojamiento de Internet, y consultoria en una amplia
gama de areas relacionadas con la informética, desde computadoras centrales
hasta nanotecnologia. Pese a que hoy en dia los negocios core de la empresa han
cambiado drasticamente con respecto a sus origenes, y ha atravesado
innumerables fases de reinvencion, al dia de hoy sigue estando muy asociada a
los negocios de PCs y HW que dominé durante gran parte del siglo pasado.

En el afio 2005, la firma china Lenovo comprd la division de computadoras
personales de IBM y hoy lidera ese mercado con ventas que alcanzan los $46.300
millones anuales. La adquisicién de la fabrica de PC de IBM se concretd en abril
del 2005, cuando Lenovo era casi una desconocida firma sepultada como la
namero 9 en el ranking del mercado de computadoras, con apenas 2,3% de las
ventas totales y poco y nada se conocia de esta empresa fuera del mercado chino.
Esta compra transform6 a la compafia china que en la actualidad es la numero 1
en esa industria, con el 20% del MS, y puja en el mercado de smartphones (donde
hoy es la nimero 3), de tabletas (también es 3) y hasta de servidores (también en
la tercera posicion). A su vez, en el 2014 Lenovo también compro la unidad de
celulares Motorola Mobility a Google y el negocio de servidores X86 a IBM.

Ademas de las adquisiciones de otras compafias, durante esta década ha



invertido en investigacion y desarrollo, lo que le ha permitido crear mas de 2.600

disefios y productos.

Este trabajo se centrd en el andlisis de la experiencia de dos grandes actores del
escenario mundial de tecnologias de informacion en su mutacion hacia convertirse
en empresas que adoptaron el desarrollo de servicios como estrategia para lograr
ventajas competitivas. En simultdneo, se buscO identificar las principales
variaciones del mercado en los ultimos 10 afios, para poder entender el impacto
que tuvieron, no solo en ambas organizaciones y las decisiones adoptadas, sino

en toda la industria.

Entre las principales conclusiones, en base a los a los casos estudiados se pudo
observar la importancia y el protagonismo que ambas organizaciones le han
estado otorgando a sus divisiones de servicios, considerandolo un eje primordial a
la hora de perseguir la rentabilidad y competitividad necesaria para destacarse en
una industria cada vez mas compleja, orientada a las soluciones y centrada en el

cliente como lo es la industria de las tecnologias de la informacion.
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Capitulo 1: Introduccién

1.1 Problematica

En el afio 2005, IBM le vendio a Lenovo la linea de PCs (Thinkpad y Thinkcentre),
marcando el final de un periodo de casi 25 afios (lanzé su primera computadora
personal en el afio 1981) como uno de los grandes protagonistas desde la
creacion del mercado. En el afio 2015, IBM le vendi6 a Lenovo su linea de
servidores de x86, dejando en claro que sus épocas de Hardware como negocio

core habian quedado atrés.

Si bien sigue habiendo un sélido reconocimiento de la marca en todo el mundo,
desde que se vendio la division, se ha vuelto mas dificil explicar las actividades de
la corporacion al observador externo. Los analistas financieros y los medios de
comunicacién utilizan términos categéricos y abreviados como “software vy
servicios”, “tecnologias de la informacion” o “consultoria” para referirse al negocio
de la empresa. Si bien todos representan parcialmente la verdad, no ofrecen un
panorama completo de la misién constante de la compafia durante el ultimo siglo.
Hasta mediados de la década pasada, la firma IBM aun era reconocida por sus
laptops Thinkpad y por otros productos dirigidos al usuario final; sin embargo,
desde finales de los afios 90 inicié una transformacioén en su modelo de negocio y
actualmente se ha consolidado en tres areas que la convierten en lider en el
mundo: hardware, software y servicios. IBM decidié concentrarse en valor y dejar
todo lo denominado “commodities” (productos de HW, esencialmente), porque en
ellos no se puede agregar valor al cliente. Todo lo que fue computadoras,
impresoras, discos duros, memorias de PC y servidores se vendié y se busco

concentrarse mas en el valor. (Manney, Hamm, O’brien. 2011)

El giro hacia una economia y sociedad verdaderamente globales, que se aceler6
considerablemente con el surgimiento de la web, cambi6 el centro de atencién de
la compafia. Desde mediados de la década de 1990, las principales implicaciones
del cambio de vision de IBM pasaron por construir una compafia global e



integrada, con una uUnica imagen y modelo de negocios a nivel mundial, que
erradicase los 160 modelos de gestion distintos que mantenia en cada uno de
esos paises, asi como las 24 unidades de negocio, que poseian capacidad de
decision independiente. Ello suponia la eliminacion de las barreras internas de la
empresa y la busqueda de la integracion. Dicha vision global venia demandada
por el mercado, puesto que cada vez en mayor medida los clientes de IBM
actuaban de forma global. Como consecuencia, los clientes demandaban
soluciones aplicables a toda su estructura mundial y no querian encontrarse una
IBM en cada uno de los paises en los que estuvieran presentes. Ello llevé a
plantear la empresa como una compaifia de servicios que aportase soluciones
globales a sus clientes. Ademas, la dinamica del mercado requeria de mucha mas

agilidad de la que tenia IBM en ese momento (Martin-Castilla, 2011).

Al ser consultado acerca del flamante logro de obtener la primera posicion a nivel
mundial en ventas de PCs, Yang Yuanqging (CEO de Lenovo), dejé en claro su
postura y la de la compafia en una entrevista con HBR publicada en 2014
(Ignatius, 2014, p.6):

We definitely at very high peak with our number one position. This was our dream
to become the number one. We had never sought upon that back to 10 years ago
when we bought IBM PC business. But definitely we know the world is changing.
Now it’s not the PC era, it's PC Plus era. So we want to win this Plus era. So we
want to win in the mobile phone. We want to win the tablet. We want to win back in
the server business. We want to become the new era leader, so in the PC Plus

stage.

1.2 Objetivos

Objetivo General




El objetivo general del trabajo de investigacion es analizar de qué modo se fue
gestando la actual tendencia en la industria de IT a la transicion de un enfoque
puesto casi exclusivamente en el negocio de HW hacia una tendencia a considerar
a los servicios en la industria mundial de IT. Para ello, se tomaran los casos de
dos de los principales protagonistas de la industria hoy en dia (IBM y Lenovo), y se
buscara identificar los cambios que atravesaron en la Ultima década, en el periodo
comprendido entre los afios 2010 y 2018.

Objetivos Especificos:

Determinar cuales fueron los principales cambios en la cadena de valor de
empresas de IT tradicionalmente volcadas al HW.

Analizar los factores que llevaron a IBM a desprenderse de una parte importante
de su cartera de productos de HW.

Identificar los cambios que llevo a cabo Lenovo en sus divisiones de servicios de
HW para adaptarlos a las nuevas tendencias del mercado.

Buscar identificar cuales son los escenarios que le esperan a ambas empresas, y

entender si la tendencia actual pudiera llegar a sostenerse en un futuro cercano.

1.3 Justificacion de las razones de estudio.

En cuanto a las razones de estudio, al margen de la envergadura de IBM y Lenovo
como compafias (siendo la primera una de los grandes protagonistas del siglo
XX), resulta interesante destacar todos los procesos que se atravesaron a lo largo
de su ciclo de vida, reinventandose en numerosas ocasiones para llegar a ocupar
la posicién en donde se hallan hoy en dia. En su afan de consolidarse como unas
de las empresas mas competitivas del mundo, lideres de la industria y de los

segmentos a los cuales se avocaron, en innumerables ocasiones se han visto



obligados no solo a replantear sus procesos, sino también darle un vuelco rotundo

a su visién y mision, para reforzar su politica de desarrollo constante.

Sumado a esto, resulta interesante y a la vez desafiante tomar como caso de
estudio una industria representativa del mundo actual como lo es la industria de
tecnologias de la informacion. No solamente en lo que respecta a la evolucion
constante de las maquinas como consecuencia de los procesos de desarrollo
constante, sino también por la necesidad de estar siempre un paso adelante en
términos de servicios para entender las necesidades del cliente cada vez mas

subitas en un entorno globalizado y volatil.

1.4 Estrategia Metodoldgica

El tipo de estrategia de investigacion que se utilizé en la presente investigacion se
ubica dentro de lo que se conoce como un estudio descriptivo con metodologia de
casos, dado que es el tipo de estudio mas aplicable si lo que se busca es
“comprender un fendmeno o evento individual, grupal, organizacional o social,
dentro de su propio contexto, a partir de la observacion y analisis de sus
principales caracteristicas, y mediante el empleo de diversas fuentes de evidencia”
(Urbano y Toledano, 2007).

Toda la informacion que pudiera llegar a recopilarse tendra que estar acompafnada
de un analisis que de alguna manera permita entender todos los datos arrojados.
La mera presentacion de numeros y datos carece de sentido si no pueden

sustentarse de forma analitica.

Para el trabajo de investigacion, se utilizaron fuentes primarias y secundarias,

detalladas a continuacion:

Fuentes de Informacién Primarias:




Las fuentes de informacién primarias que se utilizaran para realizar el trabajo en
cuestion seran entrevistas realizadas a los Brand Manager y ejecutivos de
servicios, asi como también de las areas de Marketing y Finanzas de ambas
comparfiias (en el caso del negocio relacionado a los servidores, tanto de HW
como de servicios, es gente que ha trabajado en ambas compafias y que
ofreceran su punto de vista respecto a las diferentes estrategias y enfoques

adoptados en cada empresa).

Fuentes de Informacién Secundarias:

1) Internet: Blogs y portales especializados en la industria de IT y entrevistas con

ejecutivos (Ej. DC Dynamics, Dimensiondata)

2) Papers/investigaciones especiales/Revistas: Investigaciones de HBR y otros
institutos especializados en trabajos de investigacion (Ej. MIT, ACRC)

3) Libros: Se consultara bibliografia especifica para obtener la teoria necesaria,

principalmente aquellos referidos a la evolucién de la industria de IT.

4) Conferencias/Educaciones/Presentaciones de Portafolios: Lanzamiento de
nueva cartera de productos, educaciones publicadas/dictadas por profesionales de

las areas involucradas (Ej. Lenovo Transform 2.0)

6) Resultados Financieros: Seran extraidos de los ejercicios de ambas empresas
publicados en sus respectivas paginas, y de estudios de consultoras de IT (Ej.

Gartner, Statista, Forbes).



Capitulo 2: Marco Teorico

2.1 Lareinvencion de la corporacion moderna en la industria de IT

La tecnologia es probablemente la fuerza impulsora mas importante en el
incremento de la competencia mundial. Krajewski y Ritzman (2000) sostienen que,
tal como lo muestran varios estudios, las compafiias que invierten en nuevas
tecnologias y las aplican suelen tener posiciones financieras mas solidas que las
que no lo hacen. Un estudio de grandes empresas de EEUU demostré que cuando
aumenta la inversion en 1&D para tecnologia, Io0 mismo sucede con la rentabilidad
y la introduccion de nuevos productos. Otro estudio, que incluyé a mas de 1300
fabricantes de Europa, Japén y Norteamérica, se enfoc6 mas en tecnologias de
proceso Yy reveld un fuerte vinculo entre el rendimiento financiero y la innovacion
tecnoldgica. Las compafias con un rendimiento sobresaliente en ventas anuales,
rotacion de inventarios y ganancias tenian mas experiencia en multiples
tecnologias de manufactura avanzadas y demostraron mas capacidad de

liderazgo en el cambio tecnolégico que sus homologas con menor rendimiento.

Al mismo tiempo, la relacibn entre tecnologia y ventaja competitiva es mal
comprendida con frecuencia. La alta tecnologia y el cambio tecnolégico por si
mismos no siempre son lo mejor. Es posible que no generen una ventaja
competitiva, que sean econdomicamente injustificables, que no encajen en el perfil
de las prioridades competitivas deseadas o0 que no enriquezcan las capacidades
fundamentales de la empresa. En otras palabras, el hecho de ser una compafiia
de alta tecnologia no necesariamente asegura que se esté usando la tecnologia

en forma apropiada.

En virtud de que la tecnologia cambia con rapidez y debido a la multiplicidad de
tecnologias disponibles, los gerentes de operaciones deben tomar hoy, mas que
nunca, decisiones inteligentes y bien informadas sobre las nuevas tecnologias de
producto y proceso. Aqui hay mucho en juego, porque esas decisiones afectan

tanto los aspectos humanos como los aspectos técnicos de las operaciones. La



tecnologia apropiada es la que se acopla bien a las estrategias corporativas y de
operaciones y proporciona a la empresa una ventaja sustentable. La estrategia de
tecnologia se refiere a algo mas que la simple seleccion tecnolégica. También
incluye el decidir si una organizacion debera encabezar el cambio tecnoldgico o
seguir los pasos de otras, y como evaluar tecnologias radicalmente nuevas

cuando no es posible hacerlo con los analisis financieros convencionales.

Maney, Hamm y O’Brien (2011) argumentan que, si el objetivo de un lider
corporativo radica en crear una cultura para una compafiia basada en el
conocimiento, este no comenzara con un modelo de negocios, una tecnologia o un
sistema de gerencia. Debe comenzar con valores, aunque no en el sentido de la
ética o la moralidad, sino desde la identidad y la diferenciacion de la organizacion.
La forma en que se establecen estos valores depende de la era y la compafiia en

cuestion.

En su trabajo acerca de la historia de IBM con motivo de su centenario, los autores
mencionan que el giro hacia una economia y sociedad verdaderamente globales,
que se acelerd considerablemente con el surgimiento de la web, cambio el centro
de atencion de la compaiiia. Desde mediados de la década de 1990, los lideres de
IBM comenzaron a reconsiderar cuales eran las formas mas efectivas en que las
compafiias podian trabajar por un mundo mejor, de un modo mas eficiente, mas
creativo y mas sustentable. En lugar de donar dinero o predicar con el ejemplo a
través de politicas propias, la nueva estrategia guiaria el camino con la tecnologia
y experiencia de IBM y se comprometeria directamente con el mejoramiento
social. Si bien se puede comprender la causa de un acontecimiento, esto no basta
para saber qué hacer al respecto. Siempre hay nhumerosos caminos por delante, y
los pioneros de la historia son los que hacen las mejores elecciones. En la
incertidumbre, encuentran la creencia. Creer significa confiar en el analisis y reunir
la voluntad para modificar el statu quo. Mientras que histéricamente el método de
transmitir creencias se dio de maneras determinadas, en los ultimos tiempos las
creencias han comenzado a expandirse de modos nuevos, particularmente a

través del rigor del método cientifico. Recientemente, los modelos multivariados,
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las simulaciones y otras herramientas de visualizacién han conferido poder y valor

a las personas de todo tipo de convicciones.

Finalmente, el progreso requiere aplicar en la practica el conocimiento y la
voluntad. Aun con consenso Yy clara vision de futuro, resulta dificil actuar en un
sistema complejo. La tarea de ponerse en accion no se trata de un acontecimiento
aislado o solitario. ElI progreso sustentable supone organizacién, cooperacion,
precision y reaccion, dado que nuestros sistemas tienen vida y responden a cada
una de nuestras intervenciones. Ademas, aquello que es “mejor” es un objetivo
cambiante. A medida que el mundo se vuelve mas pequefio, nuestros sistemas
complejos se entrelazan cada vez mas. Esta interdependencia ha aumentado la
probabilidad de que cualquier falla en un sistema dafie a otros sistemas.
Asimismo, como consecuencia, hoy resulta mas dificil reparar un Unico elemento
aislado. Es por ello que las herramientas cada vez mas sofisticadas de redes,
colaboraciéon y automatizacion nos ofrecen mayores oportunidades para entender
el comportamiento sistémico e intervenir colectivamente de modos mas oportunos
y directos y asi aumentar la velocidad, eficiencia y sustentabilidad de nuestros

sistemas.

A medida que el mundo se vuelve mas pequefio, nuestros sistemas complejos se
entrelazan cada vez mas. Esta interdependencia ha aumentado la probabilidad de
que cualquier falla en un sistema dafie a otros sistemas. Asimismo, como
consecuencia, hoy resulta mas dificil reparar un Gnico elemento aislado. Pero a su
vez, las herramientas cada vez mas sofisticada de redes, colaboracién y
automatizacion nos ofrecen mayores oportunidades para entender el
comportamiento sistémico e intervenir colectivamente de modos mas oportunos y
directos y asi aumentar la velocidad, eficiencia y sustentabilidad de nuestros

sistemas.

Maney, Hamm y O’Brien (2011) sostienen que el cambio sistémico no ocurre
unilateralmente. Precisa toda una comunidad. O una nacion. La sociedad entera.

O toda la humanidad. Lo cual implica liderazgo. El liderazgo adquiere multiples
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formas. En ocasiones, se trata de convencer a miles de ingenieros de que puede
conseguir algo que sus abuelos nunca habrian imaginado. En otras, es cuestion
de ceder una idea para verla prosperar. La computadora personal representa un
muy buen ejemplo. Tras incorporarse al mercado de la computadora personal
hace treinta afios, IBM comparti6 se arquitectura con el mundo y decidido
célebremente que no valia la pena apropiarse de su software. Este simple cambio
sistémico no ocurre unilateralmente. Precisa toda una comunidad. O una nacion.
La sociedad entera. O toda la humanidad. Lo cual implica liderazgo. El liderazgo
adquiere multiples formas. En ocasiones, se trata de convencer a miles de
ingenieros de que puede conseguir algo que sus abuelos nunca habrian
imaginado. En otras, es cuestion de ceder una idea para verla prosperar. La
computadora personal representa un muy buen ejemplo. Tras incorporarse al
mercado de la computadora personal hace treinta afios, IBM compartié se
arquitectura con el mundo y decidido célebremente que no valia la pena
apropiarse de su software. Este simple hecho puede considerarse como un error
estratégico garrafal; en definitiva, le cedié el negocio de los sistemas operativos de
un modo muy efectivo a Microsoft, cuya division de Windows genera hoy en dia
unos 20 mil millones de dolares de ingresos anuales. Sin embargo, fue, sin lugar a
dudas, una medida para la causa (y probablemente un punto positivo para IBM a
largo plazo), ya que cre6 no solo un producto sino también toda una industria y asi
le dio origen a Microsoft y a numerosos fabricantes de clones y periféricos, desde
Compag a Dell.

Krajewski y Ritman (2000) agregan que una clave del éxito al formular una
estrategia de operaciones centrada en el cliente, tanto para las empresas de
manufacturas como para las de servicios, consiste en comprender qué desea el
cliente y como proporcionarselo mejor que la competencia. Cuanto mas avanzado
sea el paradigma de cambio vigente, mas probable sera disponer de una rutina de
cambio amplia y flexible, que reduzca la necesidad de intervenciones para lograr

procesos de cambio deliberados. Por el contrario, cuanto mas tradicional y limitado
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sea el paradigma de cambio vigente, menor sera la flexibilidad para procesar
rutinas elevadas dentro de la capacidad de cambio inercial de la institucion: esta
debilidad cultural debera contrapesarse con una elevada capacidad de conduccién

del cambio.

Como a su vez los requerimientos de cambios por la institucion siguen al nivel de
cambios de sus contextos resulta claro el siguiente corolario: para un contexto de
cambio dado, las instituciones con una cultura de cambio mas profunda y
desarrollada podran enfrentar desafios dentro de sus capacidades, mientras que
las instituciones con una cultura de cambio mas limitada requeriran el esfuerzo
qgue implica ingresar a un proceso de cambio deliberado. El corolario nos indica
gue la capacidad cultural de cambio opera como limite a los negocios y geografias

en que puede implantarse una institucion determinada.

Maney, Hamm y O’Brien (2011) agregan que las tecnologias de la informacién
cambian literalmente nuestro modo de pensar. Avanzan, nos muestran lo que es
posible lograr y liberan nuestra mente para sofiar qué mas podemos hacer. Los
suefios nos inspiran a construir mejores tecnologias, que a su vez disparan
nuevas ideas sobre mas informaciones tecnologicas. Todos los componentes
informaticos- como sensores, dispositivos de almacenamiento, procesadores,
software y redes- han conspirado para abstraer informacién y procesos mentales
del cerebro humano. Asi, lo que sabemos- e incluso las decisiones que sabemos
como tomar- se capturan y se comparten. Estos hechos se combinan con datos
sobre la naturaleza y la actividad humana, informacién que pudimos comenzar a
recabar recientemente, en cantidades y a velocidades sin precedentes, por medio
de sensores y transacciones electronicas. La tecnologia esta recolectando el
conocimiento mundial y depositandolo en una fuente global pasa asi generar un
plano mas alto de conciencia, o0 al menos mas amplio. La bdsqueda en pos de
lograr que las maquinas piensen, lejos de generar una parodia del pensamiento
humano, ha producido un nuevo tipo de pensamiento. Muchos individuos
interconectados entre si pueden tener acceso a la misma riqueza de informacion

casi al mismo tiempo y trabajar conjuntamente gracias a la ayuda de las
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maquinas. Estamos creando un enjambre vibrante de informacién, seres humanos

y computadoras que se nutren mutuamente.

En definitiva, la meta de esta relacion simbidtica consiste en construir un mundo
que trabaje mejor. Creamos permanentemente sistemas que mejoran el nivel de

existencia de nuestro planeta.

Segun Maney, Hamm y O’Brien (2011) la idea de IBM de construir un “mundo mas
inteligente” no es meramente un eslogan. La evolucion de la arquitectura
informatica es la historia de la externalizacion de la potencia computacional, que
paso6 de expertos a cientificos y a empresas pequefas que trabajaban primero con
equipos 1401, mas tarde con terminales y finalmente con PC. En la actualidad,
llega a todas las personas y objetos, conectados en una nube que procesa y
analiza los datos. La tecnologia de busqueda de repuestas, como la DeepQA Y la
de reconocimiento de gestos, similar a la instalada en iPad, estan haciendo de la
colaboracién entre el ser humano y la maquina un proceso natural y eficiente. Los
algoritmos, que antes solo seguian las rutas lineales y deterministas de célculos
matematicos mas simples, hoy se estan volviendo tan sofisticados que pueden
manejar la complejidad y probabilidad de la realidad. Durante las décadas
venideras, las maquinas comenzaran a aprender por si solas. De hecho, en
muchos niveles, el mundo se esta convirtiendo en una gran computadora masiva,
pero no en el viejo sentido de una computadora aislada. El planeta informatico es,
en efecto, un mundo de maquinas, naturaleza, seres humanos e informacion,

entretejidos en un enorme engranaje.

IBM empezé a percibir que el futuro de los sistemas de la informacion no estaba
en la tecnologia sino en los servicios y que, por su experiencia y capacitacion de
sus empleados, podria cubrir el espacio de integradores de los sistemas de la
informacion en los procesos de las empresas. Para poder cubrir dicho espacio, era
necesario que la empresa potenciara su unidad de servicios. A modo de
referencia, en 1993 esta unidad no alcanzaba el 7% del total de los ingresos
(Martin-Castilla 2007).
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De esta forma, se tomoé la decisibn de que una compafia que fuera capaz de
integrar las distintas tecnologias, ejerceria una gran influencia en las decisiones

tecnoldgicas desde la arquitectura y aplicaciones, al hardware y software.

En su trabajo acerca de la transformacion de IBM hacia una empresa de servicios,
Martin-Castilla (2007) sostiene que, como empresa de servicios, IBM tendria que
ser capaz de resolver las necesidades de los clientes ofreciendo soluciones de
forma integral, que cubrieran todos los aspectos dentro de los sistemas de
informacion, incluyendo la construccion de sistemas, definicion de arquitecturas,
mantenimiento de los sistemas de informacién en los clientes, etc., proponiendo
las mejores soluciones al cliente independientemente de si éstas se basasen

especificamente en productos de IBM.

El mayor cambio que tuvo que dar IBM fue de tipo cultural. De ser una empresa
gue imponia sus productos a los clientes a ser una empresa que escuchaba las

demandas de sus clientes y les ofrece la solucion mas adecuada.

Yost (2017) nos recuerda que IBM celebr6 sus primeros 100 afios de vida en el
afio 2011- un hito que muchas corporaciones, grandes como pequefas, rara vez
alcanzan. Semejante logro es aun mas dificil de alcanzar en la industria de high-
tech, donde el ideal de innovacion continua muchas veces termina sucumbiendo
ante el excesivo aferrado por parte de ingenieros, ejecutivos y gerentes a
tecnologias, productos y fuentes de ingresos que resultaron exitosas en el pasado.
Contrario a lo que ocurre con muchas compafiias que orillan el siglo de existencia
en una situacion de declive, IBM continuamente sigue alcanzando nuevas cimas.
IBM es actualmente el lider mundial en la industria de Servicios de Tl que
representa un mercado anual de $790 mil millones de ddlares, y es un campo que,
si bien la compafiia siempre mostrd grandes capacidades y estuvo a la
vanguardia, no era un mercado significativamente representativo para la empresa

hasta hace menos de dos décadas.
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2.2 Latecnhologia como ventaja competitiva

Fox (2013) define a la tecnologia de la informacion como un término utilizado para
describir varias cosas; la tarea de recolectar data y transformarla en informacion,
la capacidad de diseminar informacion usando tecnologia, la tecnologia misma
gue permite que se lleven a cabo estas tareas, y el grupo de personas encargadas
de mantener la infraestructura de IT (computadora, redes, sistemas operativos).
De mogo genérico, se conoce por IT a la tecnologia usada para la crear, mantener

y permitir el acceso a la informacion.

Nikoloski (2014) agrega que los avances tecnolégicos en las ultimas décadas han
aumentado considerablemente la naturaleza competitiva del mundo de los
negocios econdmicos. Las comparfias han usado software, computadoras e
Internet para transformar sus negocios de lugares locales de negocios a
competidores del mercado nacional y global. Muchas compafiias han respondido a
estos cambios automatizando sus procesos de negocios y capturando informacién
relacionada con la industria y usandola para su beneficio. La tecnologia también
ha obligado a las empresas a mantenerse flexibles, adaptando sus operaciones a

avances tecnoldgicos mas nuevos y mejores.

Los duefios de negocios solian tener muy pocas herramientas a su disposicion:
poco Mas que una maquina de sumar basica y registros en papel. Los propietarios
de negocios de hoy en dia pueden completar sus tareas de manera mucho mas
efectiva que sus predecesores con una variedad de herramientas tecnologicas a
su disposicion. Al utilizar estas herramientas tecnoldgicas, las empresas y los
empleados disfrutan de una serie de beneficios relacionados con el negocio.

Sabemos que el sector empresarial produce productos y servicios con fines de
lucro. La tecnologia de la informacion describe cualquier tecnologia utilizada para
crear, procesar y diseminar informacion que es fundamental para el desempefio
del negocio. La tecnologia de la informacion es importante para el sector
empresarial como una herramienta de gestion para optimizar el procesamiento de

la informacion para producir bienes y servicios con fines de lucro. Las mejoras de
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automatizacion logradas mediante el despliegue de tecnologia de la informacién
generalmente disminuyen la cantidad de personal requerido. Las economias de
escala obtenidas mediante el despliegue de tecnologia de la informacion reducen
el costo general para que las empresas produzcan productos y servicios. Esto
tiene un efecto abrumadoramente positivo en los objetivos financieros de una

empresa.

El control de calidad implica pruebas sistematicas para garantizar que una
empresa esté produciendo bienes y servicios de calidad para sus clientes. Los
rigurosos estandares de calidad ayudan a que los productos comerciales cumplan
con las especificaciones requeridas. El control de calidad se puede utilizar en
procesos como marketing, atencion al cliente y contabilidad, asi como en la
prueba de productos. El procesamiento efectivo y eficiente de la informacién
relacionada con el logro de los objetivos de garantia de calidad es clave para la
entrega de bienes y servicios de calidad a los clientes comerciales. Las
inversiones en tecnologia de la informacion pueden ayudar a que los procesos
operativos de una empresa sean sustancialmente mas eficientes y sus procesos
de gestion mucho mas eficaces. Al realizar dichas mejoras en los procesos de su

negocio, una empresa puede:

1. Reducir costos drasticamente
2. Mejorar la calidad del servicio al cliente

3. Desarrollar productos y servicios innovadores que permitan crear nuevas

oportunidades que permitiran ingresar a nuevos mercados.

Segun Bertagnini (2009) tanto la tecnologia de la informacion como los sistemas
de informacion tienen un rol dual: por un lado, el de formar parte del
funcionamiento inercial de la institucion, y por otro, asegurarse de que sus

cambios actuen como cambo palanca del cambio deliberado de la organizacion.
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En ese sentido, resalta la necesidad de distinguir entre los requisitos para que la
Tl promueva la competitividad organizacional y las restricciones para su seleccion.
Basado en esta premisa, identifica tres requerimientos: los alineamientos con el
perfil del negocio, con el perfil de gestion y la integracién con los procesos de los

negocios.

Adicionalmente, Bertagnini distingue entre roles basicos y avanzados de IT (segun
el nivel de complejidad que se busque alcanzar) como contribuyentes a los tres
principales roles de competitividad en una organizacion: la efectividad operativa,
innovacion estratégica y el cambio institucional. Como se ve en la figura a
continuacion, cuanto mayor es el grado de involucramiento, mayores son las
chances de que la tecnologia sea una herramienta mas, y que su uso traiga

mayores beneficios en términos de competitividad.

Cuadro 1: Roles de IT en los drivers de competitividad

Aportes del capital informatico a los “drivers” estratégicos

Drivers de la T1/SI TI/SI
competitividad Roles bdsicos Roles avanzados
Efectividad operacional Reducciones significativas Incremento de la productividad
de costos
Implementacion de nuevas Definicion e implementacién
Innovacion estratégica estrategias e integracién en de nuevas estrategias e
la organizacién integracion en la organizacion
Cambio institucional Uso para remodelar la Uso para contribuir a la
organizacién "hard" remodelacion de la cultura

Fuente: (Bertagnini 2009)

Mann (2018) sostiene que el papel de las organizaciones de IT de la empresa esta
cambiando mas rapido que nunca, y es hora de que la industria reevalte el
propésito fundamental, la relevancia y el valor de una organizacién de Tl para las
empresas del mafana. Las empresas de hoy en dia no tienen mas remedio que

confiar en su organizacion de IT para ayudarles a adoptar la digitalizacion de la
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empresa, havegar por la interrupcién digital y desarrollar capacidades
transformadoras que puedan permitir que su empresa se convierta en el disruptor
del mercado. Hoy en dia, Tl es mas central que nunca para las operaciones
comerciales diarias y la ejecucion de procesos que logran resultados comerciales
criticos. Estamos llegando a un punto en el que un factor determinante en los
lideres del mercado serd qué empresa tiene la organizacién de IT mas rapida y
eficiente. Esto significa que IT debe moverse al ritmo de las diversas lineas de
negocios, en lugar de anclar las oportunidades de toda la empresa a la velocidad

de la organizacion de IT.

Para prepararse para esta eventualidad, las organizaciones de Tl deben ser
rapidas en todos los aspectos de su operacion. Velocidad, agilidad, eficiencia, la
capacidad de respaldar los resultados empresariales a través de la entrega de
servicios de IT y una comprension clara del valor que esos servicios brindan a la
empresa representan las capacidades mas importantes para las organizaciones
de IT del futuro. Muchos lideres de la industria estan de acuerdo en que para
lograr esto se requiere una transformacion completa de las organizaciones de IT

de hoy en dia.

Bendor-Samuel (2017) sostiene que las tecnologias y técnicas digitales han
madurado hasta el punto en que admiten un importante redisefio organizativo, y
los primeros en adoptarlas han capturado una ventaja competitiva al usarlas. Por
lo tanto, las organizaciones ahora reconocen que necesitan impulsar grandes
eventos de transformacion digital. Dos tipos de transformacion digital estan
teniendo lugar en las empresas hoy en dia. Uno tiene como objetivo cambiar la
forma en que compite una empresa. El otro tipo de transformacién tiene como
objetivo modernizar la tecnologia de la empresa y las funciones de apoyo para que
la empresa pueda transformarse en un entorno digital. Ambos tipos de
transformacion son viajes a nuevos modelos operativos, y esos viajes toman

tiempo y “repiensan” todos los aspectos de los modelos existentes. La mayoria de
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las organizaciones encuentran que la enormidad del cambio se vuelve

abrumadora.

El estudio de las compafias lideres, aquellas cuyos grupos de Tl son mas
efectivos para respaldar la transformacion digital, revela que las compafiias tienen
una vision para una revision dramatica de la Tl, modernizando completamente
todos los aspectos de la Tl. Pero no lo consideran como un gran evento o
programa de transformacion. En su lugar, rompen el viaje de la modernizacion en
un conjunto de viajes mas pequefos. Estos viajes individuales mas pequefios
permiten a una empresa realizar un progreso consistente y productivo que

respalde mejor el negocio y reduzca los costos operativos.

En lugar de una revision de Tl de gestion como un evento de gran explosion, las
empresas lideres desglosan la modernizacién en un conjunto de viajes como los

siguientes ejemplos:
* Mover al entorno de la nube
* Modernizar la red y otra infraestructura para soportar un entorno de nube.

* Modernizar el enfoque de la empresa para desarrollar aplicaciones,

aprovechando los productos SaaS y creando APIs.
« Establecer un entorno de prueba automatizado.
* Establecer un entorno DevOps.

* Re conceptualizar el soporte de escritorio o en el lugar de trabajo para
aprovechar al maximo la movilidad y el autoservicio para mejorar la productividad
de los trabajadores individuales * Elevar la seguridad en todos los ambitos en

todas las tecnologias.

* Procesos de disefio y la plataforma digital para cumplir con las nuevas

normativas de privacidad.
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Estos viajes de modernizacién individual comienzan a lo largo de las torres
tradicionales: infraestructura, aplicaciones, redes. Luego se aumentan con nuevas
torres: seguridad, privacidad, espacio de trabajo. Finalmente, se complementan o
complementan con una iniciativa transversal como la preparacion digital.

Este enfoque de viaje multiple les da a las personas un camino mucho més claro
para conceptos amplios y visionarios. Convierte los ideales nobles en mapas de
accion en los que pueden ejecutar y entregar los resultados deseados.

Es importante tener en cuenta que cada uno de estos viajes individuales de Tl es
una transformacion en si misma. Por ejemplo, al crear un nuevo modelo operativo
para la infraestructura, el viaje hace que las compafias reconcilien su
infraestructura heredada y entiendan cémo se moveran a un entorno de multiples
nubes. ¢(Mas alla de la implementacion, necesitan entender como administraran y
organizaran ese entorno de multiples nubes? Por lo tanto, este viaje se convierte
en un nuevo modelo operativo para la infraestructura. El disefio / replanteamiento,

iteracion y estabilizacion de nuevos modelos operativos requiere tiempo.

Aqui hay otro ejemplo de cdmo estos viajes individuales se convierten en una
transformacién para si mismos. Al crear un nuevo modelo operativo para
aplicaciones, las empresas deben pasar de un paquete de software heredado, que
a menudo tiene una fabrica en alta mar que admite funciones de servicio
compartido en tierra y en alta mar. Al avanzar en el camino de la modernizacién de

TIl, la empresa debe volver a concebir este entorno legado en pods de dispositivos.

El nuevo modelo operativo realinea la Tl por medio de viajes funcionales de
extremo a extremo. Por ejemplo, construira equipos de dev-ops alrededor de la
cadena de suministro o alrededor de los procesos de F&A. Esto es diferente de los
equipos de TI tradicionales estructurados en torno a la pila funcional basada en
caracteristicas verticales y equipos de alineacion por infraestructura, aplicaciones,
seguridad, etc. o esfuerzos de atencion al paciente. O, por ejemplo, un viaje hacia
un nuevo modelo operativo para el soporte en el lugar de trabajo se alejaria de la
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experiencia horrible de control y control del entorno de trabajo tradicional para
apoyar a las personas altamente productivas que utilizan dispositivos méviles y
autoservicio.

Cada viaje individual requiere un nuevo modelo operativo que las personas deben
seguir para respaldar el entorno digital de la empresa y las nuevas capacidades de
entrega de valor. Curiosamente, a medida que esos nuevos modelos operativos
emergen, evolucionan para reforzarse mutuamente. Evolucionar los modelos y la
organizacion lleva tiempo y repensarlos. Las empresas mas exitosas que
modernizaron sus capacidades de TI para admitir la transformacion digital primero
se comprometieron con una implementacion agil, primero en la nube, primero en la
automatizacion, definida por software. Pero rompieron el viaje de revision en estos

viajes mas pequefios.

Crear nuevos modelos operativos y evolucionarlos, junto con la evolucion de la
organizacion, puede ser abrumador. La modernizacion de Tl implica un cambio
inmenso, por lo que es demasiado complicado tratar de lograr todo de una vez en
un programa integrado. Pero si una empresa lo divide en una serie de viajes y

luego los integra, puede hacer un progreso constante hacia el resultado deseado.

2.3 Importancia de la gestion de servicios de IT

Las organizaciones son cada vez mas dependientes de la Tecnologia de
Informacién para soportar y mejorar los procesos de negocio requeridos para
cumplir las necesidades de los clientes y de la propia organizacion.

En muchos casos, los servicios de Tl conforman la base del modelo de negocio en
su totalidad. En estos casos IT no brinda soporte al negocio, es el negocio. Mas
alla de la importancia de Tl en la organizacion, la competitividad y las presiones
econdmicas se ven reflejadas en presiones para en lo posible disminuir el

presupuesto de TI.
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En su libro acerca de la historia y evolucion de los servicios de IT, Yost sostiene
que, para lograr este cambio de enfoque, las areas de Tl necesitan concentrarse
en la calidad de los servicios que brindan, y asegurarse que los mismos estén

alineados a los objetivos de la organizacion.

Cuando los servicios de Tl son criticos, cada una de las actividades que se
realizan deben de estar ejecutadas con un orden determinado para asegurar que
el grupo de TI proporciona valor y entrega los servicios de forma consistente. La
Gestion de servicios es una disciplina de gestibn basada en procesos que
pretende alinear los servicios de Tl con las necesidades de la organizacion,

ademas brinda un orden determinado a las actividades de gestion.

Los siguientes son algunos de los beneficios que debe tener una adecuada

gestion del servicio en las tecnologias de informacion:

1.-Maximiza la calidad del servicio apoyando al negocio de forma expresa. Ofrece
una vision clara de la capacidad del area IT.

2.-Aumenta la satisfaccion en el trabajo mediante una mayor comprension de las

expectativas y capacidades del servicio.

3.-Minimiza el ciclo de cambios y mejora los resultados de los procesos y

proyectos IT.
4.-Facilita la toma de decisiones de acuerdo con indicadores de IT y de negocio

La gestion de servicios de Tecnologias de la Informacién (Tl) es de suma
importancia, ya que proporciona los conocimientos para aumentar la
competitividad de las empresas, con el objetivo de facilitar una base a las

empresas para mejorar y hacer mas eficientes sus sistemas de TI.

La industria de servicios de IT- que incluye servicios de consultoria, servicios de
programacion, integraciéon de sistemas, management de data centers y time
sharing (un precursor del cloud computing)- es una de las industrias mas

importantes, e histéricamente una de las mas incomprendidas. La industria, que
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en el afo 2014 cerrd el afio con ingresos por un total de $954.8 mil millones de
USD y emplea a millones de personas alrededor del mundo, jugé un papel
importantisimo a la hora de iniciar la revolucion de las tecnologias de la
informacion de la segunda mitad del siglo veinte, y en la actualidad esta ayudando
a redefinir el mundo de las tecnologias de la informacién (asi como también a la
economia global). A pesar del tamafio de la industria, ha recibido
significativamente menos atencion- ya sea por parte de académicos, periodistas o

escritores en general- que las industrias de productos de Hardware y Software.

La verdadera importancia de los servicios no radica en su capacidad de generar
ingresos, sino en todo lo que ha logrado a la hora de dar forma al escenario actual
de las tecnologias de la informacién. Desde poco después del advenimiento de la
computacion digital, la industria ha sido fundamental para la adopcién
organizacional de las computadoras, contribuyendo a la utilidad tanto de las
maquinas como de los sistemas, ofreciendo soluciones tecnoldgicas

personalizadas vinculadas a las necesidades organizacionales de los clientes.

A lo largo de la historia de la industria de los servicios de IT, los limites de la
industria han sido variados, cambiando rapidamente, y dificiles de definir. La
complejidad de la industria, su rapida evolucion, y naturaleza de a momentos
“furtiva” (desde proyectos militares clasificados y preferencias de clientes
corporativos hasta los escasos esfuerzos de la industria en términos de marketing
comparado a las industrias de Hardware y Software) han contribuido a que haya
sido durante gran parte de su existencia ignorada por historiadores y académicos.
Esto también ha resultado en una mayor ausencia de material (comparado por
ejemplo con la evolucion de las maquinas desde su primera aparicion) que sirva

de fuente de informacion para analizar la historia de la industria de los servicios.

Aun teniendo en cuenta estas limitaciones, la industria de los Servicios de IT es
hoy en dia, por amplia diferencia, la mayor de las tres grandes industrias de IT.
Genera mas ingresos que las restantes dos (Hardware y Software) combinadas.
Con un total de ingresos de $955 mil millones en el afio 2014, esta rapidamente

aproximandose a ser una de las pocas industrias billonarias del mundo- similar en
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tamafio a la industria farmacéutica, la industria del alcohol y la de las
telecomunicaciones. Pese a esto, es mucho menos conspicua y subestimada en

relacion a la industria del hardware y sotfware.

¢Por qué se ha mantenido esta industria- crucial para el funcionamiento de las TI
en corporaciones, gobiernos y otras organizaciones- “bajo el radar’? El autor
resalta algunos puntos importantes para tratar de responder esta incognita. En
primer lugar, los servicios de IT se centran principalmente en clientes
organizacionales. Esto hace que se los vea publicitados con mucha menor
frecuencia a través de los canales masivos tradicionales (TV, radio, prensa

popular y redes informaticas) dirigidos a clientes o consumidores individuales.

En segundo lugar, Yost sostiene que hay una tendencia de las organizaciones (ya
sean gubernamentales, ONGs, pequefias o grandes empresas) de procurar no
siempre dar a conocer el hecho de que una parte (y a veces en su totalidad) de los
procesos de IT de la organizacibn estan siendo tercerizados.
No hay incentivo para resaltar eso, y (especialmente para las grandes
corporaciones o los gobiernos federales) hacerlo podria transmitir una falta de
experiencia, o una incapacidad o falta de voluntad para mantener un control y

proteccion de la informacion del cliente o personas con intereses en la compafia.

En tercer lugar, es una industria de muchos jugadores, sin ninguna compafia que
posea una cuota de mercado del 10 por ciento o mas. Gran parte del trabajo es
realizado por empresas mas pequefas e incluso por contratistas independientes
individuales. En cuarto lugar, los servicios de Tl son una industria fluida y en
rapida evolucion, y sus limites son mas porosos que los de las industrias de
productos de hardware y software. Gran parte de lo que crean los servicios de TI
es etéreo, carece de materialidad. Los productos de software fueron
empaquetados y empaquetados y vendidos en discos durante décadas, mientras

que los servicios son mas esquivos.

La tendencia hacia la subcontrataciéon de Tl continla ganando impulso, y durante

décadas la industria de servicios de Tl ha crecido mas rapido que la economia en
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general. Las organizaciones compraran una gama de plataformas y aplicaciones
de tecnologia de la informacion estandarizadas, asi como soluciones

personalizadas.

Durante décadas, los individuos han sido clientes de productos de software,
mientras que la industria de servicios informéticos se ha dirigido principalmente a
clientes y clientes organizacionales. La aparicion de un lider de productos de
software claro en la era de las PC (en ingresos y como proveedor de las
aplicaciones y sistemas operativos mas comunes), Microsoft, ha contribuido a un

perfil mas alto en comparacién con los servicios.

Yost advierte que los limites de la industria de servicios informaticos, como agente
y respondedor de nuestro mundo de Tl que cambia rapidamente y las
instituciones, practicas y personas que lo rodean, han estado continuamente en
constante cambio. Es una industria enigmatica, caracterizada por la diversidad y el
dinamismo, que a veces desafia una definicion clara. En resumen, la industria de
servicios informaticos ha sido fundamental para hacer que las computadoras, el
software, las redes y los sistemas de Tl en general funcionen. También ha sido
fundamental para la circulacion del conocimiento y las mejores practicas en TI,
para la identificacion de nuevas aplicaciones para computadoras y para la
creacion de trabajo de Tl (extendiendo el crecimiento del mercado laboral

internacional).

Stickdorn 'y Hormess (2018) refuerzan este concepto argumentando que la
mayoria de las organizaciones sienten una gran presion por innovar, y lo ven
como una meta inherente. Si bien esta estrechamente vinculado a la generacion
de un ofrecimiento Unico, también puede manifestarse en los procesos internos
que hacen posibles esos ofrecimientos o hasta incluso en los modelos de
negocios de la organizacion. Sea cual fuere el caso, la necesidad de innovar esta
impulsada por un mundo hiperconectado y cambiante, un inmenso acortamiento

del ciclo econémico y una ubicuidad general de la tecnologia e informacién que ha

26



facilitado mas que nunca la posibilidad de copiar. Esto ha llevado a que la
innovacion hoy en dia se centre principalmente en la satisfaccion del cliente, ya
que los rasgos distintivos o atractivos no mantienen su caracter de novedoso por
mucho tiempo, y ha quedado demostrado que los aspectos de los ofrecimientos
que inicialmente parecian encantadores en poco tiempo se convierten en
esperados. Esto ha llevado a que muchas organizaciones prioricen a la innovacion
considerandolo un factor clave a la hora de asegurar el éxito. Como el servicio se
vuelve cada vez mas visiblemente importante para los negocios, las
organizaciones vuelcan el foco innovador hacia los servicios. El disefio de

servicios ayuda a las organizaciones a ver los servicios desde la perspectiva de

los clientes.

Cuadro 2: Resumen marco teérico

Renivencidn corporacion moderna
industria IT

Tecnologia como ventaja competitiva

Importancia gestion de servicios

- Cuando aumenta la inversion en 1&D
para tecnologia, lo mismo sucede con
la rentabilidad y la introduccién de
nuevos productos.

-Avances tecnoldgicos en las ultimas
décadas han aumentado la naturaleza
competitiva del mundo de los negocios
econdémicos.

- Necesidad de concentrarse en la
calidad de los servicios brindados, y
asegurarse que los mismos estén
alineados a los objetivos de la
organizacion.

- La tecnologia apropiada es la que se
acopla bien a las estrategias
corporativas y de operaciones y
proporciona a la empresa una ventaja
sustentable.

- La tecnologia ha obligado a las
empresas a mantenerse flexibles,
adaptando sus operaciones a avances
tecnoldgicos mds nuevos y mejores,
automatizando procesos de negocios.

- Maximiza calidad del servicio
apoyando negocio de forma expresa,
minimiza ciclo de cambios, aumenta
satisfaccion mediante mayor
comprension de las expectativas y
capacidades, facilita toma de decisiones.

- A medida que el mundo se vuelve
mas pequefio, sistemas complejos se
entrelazan cada vez mas.
Interdependencia ha aumentado la
probabilidad de que cualquier falla en
un sistema dafie a otros sistemas.

- Ayuda a que los procesos operativos de
una empresa sean mas eficientes y sus
procesos de gestion mucho mas eficaces.
Permite: Reducir costos, mejorar la
calidad del servicio al cliente y desarrollar
productos/servicios innovadores que
permitan ingresar a nuevos mercados.

- La tendencia hacia la subcontratacion
de Tl contintia ganando impulso, y
durante décadas la industria de servicios
de Tl ha crecido mas rapido que la
economia en general.

- Herramientas cada vez mas
sofisticada de redes, colaboracién y
automatizacidn ofrecen mayores
oportunidades de entender el
comportamiento sistémico e intervenir
colectivamente de modos oportunos y
directos, aumentando la velocidad,
eficiencia y sustentabilidad de los
sistemas.

- Velocidad, agilidad, eficiencia, la
capacidad de respaldar los resultados
empresariales a través de la entrega de
servicios de IT y una comprension clara
del valor que esos servicios brindan a la
empresa representan las capacidades mas
importantes para las organizaciones de IT
del futuro.

- Fundamental para la circulacion del
conocimiento y las mejores practicas en
Tl, para la identificacidon de nuevas
aplicaciones para computadoras y para
la creacién de trabajo de TI. El disefio de
servicios ayuda a las organizaciones a ver
los servicios desde la perspectiva de los
clientes.
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Fuente: Elaboracién propia en base a los contenidos desarrollados a lo largo del capitulo anterior.

Autores citados: Bendor-Samuel (2018), (Bertagnini (2009), Mann (2018), Yost (2007).

Capitulo 3: Analisis industria servicios IT 2010-18

3.1 Principales drivers del giro hacia servicios en compaifias de IT

Smith (2014) sostiene que el crecimiento, la evolucion y la elegancia emergente de
las metodologias, estdndares y mejores practicas de gestion de servicios de TI
pueden ser tanto una bendicion como a veces un desafio. La buena noticia es que
contamos con procesos mas maduros y métodos comprobados para brindar
orientacion al momento de establecer una nueva, o mejorar una existente,
operacion de la mesa de servicio. La no tan buena noticia es que el volumen, el
alcance y los detalles de estos mismos marcos y métodos pueden ser
intimidantes, dificiles de entender y, en algunos casos, simplemente abrumadores

para muchos en busca de conceptos simples y practicos.

A su vez, identifica doce elementos que de alguna manera (o0 a través de alguna
posible combinacion) satisfacen las necesidades de todas las organizaciones
solicitantes de servicios de IT, sin importar el tamafo o industria de la

organizacion:

1. Incidentes
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2. Solicitudes de servicio

3. Manejo de problemas

4. Catalogo de servicios

5. Gestion del conocimiento

6. Gestion del nivel de servicio

7. Gestion de activos y configuraciones
8. Gestion del cambio

9. Gestion de versiones

10. Gestidn de la disponibilidad

11. Gestion financiera

12. Portafolio de servicios

Practicamente todas las organizaciones pueden administrar servicios de una
manera competitiva con la combinacion correcta de estos doce elementos puestos
en acciéon. Cada organizacion es diferente, y, como tal, no existe un unico modelo
0 receta que funcione para cada empresa. Este es un punto importante. La simple
implementacion de un proceso 0 grupo de procesos no garantiza una buena mesa
de servicio. La implementacion de los elementos descritos en estas paginas
simplemente crea la oportunidad de ser competitivo, para algunas organizaciones
MAs que otras quizas, pero igualmente importante, y quizas mas importante, es el
cambio cultural y la evolucion que debe acompafar el funcionamiento de estos

elementos.

A medida que la tecnologia como los sistemas telefonicos, las mini computadoras,
las computadoras portatiles y las impresoras se volvieron mas (tiles y
prevalecientes en practicamente todas las empresas durante los afios 70 y 80,
esto significé que tarde o temprano, acabarian teniendo algun desperfecto técnico

o rompiéndose, lo que afectaria tanto de manera individual como a la organizacion
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completa. Como resultado, los usuarios de esta tecnologia acabarian buscando la
ayuda de expertos en tecnologia para solucionar estos problemas y hacer que
vuelvan a hacer su trabajo lo mas rapido posible. Esta colision fundamental de
tecnologia y una necesidad empresarial llevo al nacimiento de la mesa de ayuda.
Se comenzo a ver referencias a la Mesa de Ayuda a finales de los 80, pero la
funcion habia estado en sus primeras etapas de desarrollo durante algin tiempo.
Y, por supuesto, habia personas que hacian lo que podian para ayudar a sus
colegas antes de que hubiese un nombre para lo que estaba ocurriendo como una
evolucion natural. A medida que crecian las necesidades de los negocios y la
tecnologia seguia apareciendo en practicamente todas las partes de la
organizacién, aparecio la primera generacion de aplicaciones de software de mesa
de ayuda, nacidas de este pedido de asistencia casi desesperado. Las
aplicaciones facilitaron procesos mejorados, tiempos de respuesta mas rapidos y
tiempos de resolucion més rapidos. El Help Desk se convirti6 en un término cada
vez mas reconocido, y los puestos de trabajo y los roles comenzaron a formarse
en torno a esta funcidén. Segun los estandares actuales, las herramientas eran
simplistas, pero tuvieron un gran impacto y fueron ampliamente reconocidas por la
industria. Como suele ser el caso con la industria de IT, los problemas que
atravesaban las compafias eran de caracter global. La resoluciéon de problemas
ha sido un elemento clave para la mesa de ayuda desde el principio y sigue siendo

fundamental en la actualidad.

Otro tema a resaltar, es que el negocio se lleva a cabo a nivel mundial y esta
impulsado por una fuerza laboral distribuida. La organizacion aprovecha a las
personas adecuadas con las habilidades adecuadas independientemente de la

ubicacion. Este modelo global y virtual ahora es factible por varias razones:
1. Un aumento en el numero de centros de comercio.

2. Una evolucion del pensamiento de los lideres empresariales: esencialmente

para pensar y planificar globalmente, y luego actuar localmente.
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3. Tecnologia mejorada: teléfonos maoviles potentes, Internet, mensajes de texto y
mensajes como un método de comunicacion preferido y eficiente, redes sociales y
mucho mas, nos permite estar conectados con nuestros colegas y clientes de una

manera rapida y efectiva, desde cualquier lugar.

Villaseca Morales (2014) sostiene que los esfuerzos de la innovacion en las
empresas de servicios son una exigencia de su entorno competitivo,
especialmente afectado por el avance tecnolégico. Pero ese proceso de
innovacion esta atravesando importantes mutaciones, tanto en cuanto a sus
objetivos como a su mismo desarrollo. Tradicionalmente, el resultado de la
innovacion era un nuevo producto o servicio, para lo cual las empresas contaban
con herramientas como el funnel de innovacion, que mostraba las diferentes fases
de desarrollo de las nuevas soluciones, desde su ideacion hasta su lanzamiento.
En el nuevo entorno, las empresas pueden seguir sisteméticas como el New
Service Development (NSD) para el lanzamiento sistematico de sus nuevos
servicios. Sin embargo, la mayor revolucion en cuanto a los resultados de la
innovacion viene de aspectos aln mas estratégicos, siendo que las empresas ya
llegan incluso a innovar en su misma proposiciéon de valor y la fuente de sus

ingresos.

En el ambito actual de la innovacion, las empresas pueden alterar las
caracteristicas basicas del modelo de servicio y la relacion en los diferentes
puntos de contacto. Esto implica gestionar de forma estratégica la experiencia que
reciben los clientes. En un entorno donde es complicado llegar a diferenciarse con
respecto a los competidores, la organizacién puede lograrlo a través de una buena

gestién y entregando la experiencia en cada interrelacion.

Villaseca Morales agrega que los clientes han modificado su manera de
relacionarse con las empresas gracias a las nuevas tecnologias, que les brindan
un enorme poder, crean transparencia y les dan capacidad de lograr lo que
quieren, no importa cuando ni donde. Aungue las empresas ya son conscientes de

los profundos cambios que estan experimentando los consumidores, es importante
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identificar sintéticamente las diferentes fuentes que impulsan esta transformacién
y, especialmente en el caso del mundo de los servicios, teniendo en consideracion
la influencia que esta teniendo la tecnologia. Los clientes dejan de ser pasivos
receptores de mensajes, sino que adquieren un papel mas activo, conectando
entre si y accediendo a informacion antes inimaginable de las empresas con las
que pueden contratar. Cambia también como consumen, cOmo se relacionan con

esas empresas Y, sobre todo, qué esperan de ellas.

Garcia (2017) argumenta que las experiencias son poderosas y las empresas que
logren relacionarse con sus usuarios a través de ellas tienen ante si posibilidades
sorprendentes. Lo que los consumidores esperan de las compafias ha cambiado,
pero ¢qué es? ¢Cudl es el nuevo rol de las empresas en una economia a veces
llamada “de la experiencia” y de “cambio exponencial”? Mas compromiso,
relaciones mas humanas, herramientas que las lleven por el camino de la mejora 'y
la innovacion. Los servicios no pasan de moda, son parte de nuestra vida: todos
tenemos algo que decir de la experiencia que vivimos en cada interaccion que con
las empresas o personas que los erogan. Innovar en servicios requiere considerar
algunas cosas que van mas alla de lo que es innovar en productos. En primer
lugar, porque no existe, practicamente, un producto sin absolutamente nada de
servicio. En segundo lugar, porque los servicios suelen basarse, en gran parte, en
una plataforma material conformada por algun producto. Por ultimo, porque
pensamos que el valor agregado de un servicio que quiera ser distinguido pasa en
gran medida por la experiencia que el servicio deja. Para que el servicio se lleve a
cabo, también es indispensable una cierta participacion del cliente, lo que resulta

en una coproduccién entre empresa y cliente que varia segun el tipo de servicio.

A su vez, Osterwalder y Pigneur (2017) identifican que las propuestas de valor
siempre se realizan en un contexto, no surgen de la nada. Es importante
perfeccionar “el arte de la critica” para conseguir un buen feedback que permita
que las ideas evolucionen y no se estanquen. Porque, y esto se repite una y otra

vez, para crear valor para el negocio, se debe crear valor para el cliente.
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Ya en su libro “Calidad total de la gestion de los servicios”, Zeithaml y
Parasuraman (1993) resaltaban el fuerte crecimiento e importancia que estaban
teniendo los servicios en el mundo de las organizaciones, y como las empresas
lideres se mostraban obsesionadas con los mismos. Auguraban que, comenzando
en la década del 90, mas y méas ejecutivos iban a dedicar mayor interés a la
calidad de los servicios. Argumentaban que a medida que las empresas
encuentren mas dificultades para crear ventajas tecnoldgicas competitivas y
duraderas, deberan prestar mayor y directa atencion y destinar recursos al valor
anadido que representa el servicio como una verdadera fuente de superioridad
competitiva. A modo de presagio, vaticinan también que, dado el creciente
protagonismo que venian experimentando los servicios en el ambito
organizacional, cada vez la diferencia existente entre el sector industrial y el de los

servicios iba a ser menor.

3.2 Cambios en el mercado global

Dhar (2012) Reconoce que la evolucion de los servicios de Tl se puede resumir de
la siguiente manera:

- Mayor aceptacion de la entrega global: los limites regionales estan disminuyendo
y el modelo de entrega global se esta convirtiendo en una préactica estandar. Los
atributos de éxito para una comunicacion eficiente, menores costos junto con
servicios de valor agregado.

- Aumento de la sofisticacion del cliente: las organizaciones de hoy son
compradores mas maduros y educados de servicios de TI. Debido a su
experiencia previa en el trabajo con proveedores externos, son bastante eficientes
en la gestion de proveedores. Entienden claramente las complejidades y los
desafios de la subcontratacién y son bastante claros acerca de sus requisitos y
expectativas. Esto ha dado como resultado un resultado oportuno de los proyectos
y precios basados en el valor junto con la formacion de relaciones estratégicas a
largo plazo.

- Adopcién de multiples proveedores y mayor responsabilidad de los proveedores:

como resultado de un gran nimero de ejecuciones deficientes y el fracaso de los
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proyectos tradicionales de externalizacién de Tl, muchas organizaciones se estan
alejando de los grandes compromisos multianuales para proyectos de
externalizaciéon. En su lugar, estan optando por proyectos a corto plazo, que
implican la asignacion de funciones de Tl a diferentes proveedores. Al hacer esto,
estan aprovechando las habilidades y las propuestas de valor de cada proveedor,
lo que reduce el riesgo y aumenta la eficiencia.

- Mayor escala y amplitud de proveedores de servicios. Los proveedores de
outsourcing lideres estan expandiendo sus operaciones a escala global junto con
una amplia gama de servicios (Lee et al., 2003). Estos factores, junto con el
namero creciente de servicios y administracion en la nube, los convierten en
contendientes serios para grandes acuerdos y adquisiciones en el mercado global.
Ademas, estos proveedores también aportan una gran cantidad de experiencia en
gestién de programas y gobierno y ayudan a sus clientes a lograr el éxito en sus
proyectos de subcontratacion.

- Aumento del uso de los servicios en la nube y la virtualizacion: para cumplir con
los requisitos especificos de los clientes y forjar relaciones a largo plazo con ellos,
los proveedores de outsourcing estan adoptando modelos de entrega emergentes,
incluidos los servicios basados en la nube. Por ejemplo, SaaS es un modelo de
entrega preferido para servicios a pedido. Proporciona un acceso de bajo costo a
varias aplicaciones a través de una red global. Proporciona una mayor flexibilidad
y permite a los clientes centrarse en los procesos empresariales centrales en lugar
de desarrollar y administrar la infraestructura de TI. Esto se traduce en una
recuperacion mas rapida de la inversion, el despliegue oportuno de diversos

servicios y la excelencia en la prestacion de servicios y la minimizacién de riesgos.

En un enfogue un poco mas cauto, Esposito y Rogers (2013) sostienen que el
desarrollo de las capacidades organizativas para administrar de manera eficiente y
efectiva la Tl de la empresa es un componente esencial en cualquier proceso de
transformacion de TI. Pero, ¢cual es el enfoque Optimo en una empresa donde
varias unidades de negocios se mueven a diferentes velocidades y con diferentes

objetivos? ¢ Como convencer a las facciones en guerra para que trabajen juntas
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hacia una estrategia y objetivos comunes? ¢Cdmo estructura los incentivos para
alentar una buena toma de decisiones empresariales y optimizar el retorno de la
inversion de la organizacion en capacidades y servicios de TI?
Independientemente del mercado al que atiende, o del tamafio de la empresa, los
profesionales de Tl ya no pueden ignorar el rapido crecimiento del tsunami de las
empresas que adoptan un enfoque de gestion de servicios, tanto interna como
externamente. Pocas organizaciones, si las hay, son inmunes a los efectos
enervantes de las politicas de la organizacion, los conflictos de personalidad, los

incentivos desalineados y los intereses arraigados.

3.3 Tendencias de la industria a nivel mundial

Greengarten (2018) advierte que una de las caracteristicas mas resonantes es
que el mercado estd cambiando hacia servicios basados en resultados. Los
clientes empresariales quieren cada vez mas que los proveedores de servicios
ofrezcan resultados comerciales definidos. Ya no estan satisfechos con no poder
conciliar las métricas de rendimiento de nivel de servicio tradicionales con los

resultados que deseaban del servicio.

Esto obliga a los proveedores a repensar la forma en que llevan los servicios
administrados al mercado. Ser responsable de un resultado comercial requiere un
cambio fundamental de riesgo para el proveedor y una evolucion de sus
capacidades. Esta tendencia se manifiesta en la forma en que los clientes buscan
asociarse con los proveedores de servicios. Se estan alejando de los servicios de
“single-tower” hacia los servicios de “full-stack”. Los clientes esperan que el
servicio incluya la integracion y la gestion del servicio para garantizar una
experiencia consistente del cliente, independientemente de la cantidad de
tecnologias embebidas en el mismo.

Los contratos basados en la adopcion también son cada vez mas populares. Este

estilo de compromiso responsabiliza al proveedor, no solo por la venta, provision e
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implementacion de servicios, sino también por garantizar que los servicios se
adopten para que el cliente logre el resultado deseado.

Estas tendencias estan obligando a los proveedores de servicios a evolucionar el
estilo de compromiso y las funciones que ofrecen. Hoy en dia tienen que poder
ofrecer servicios de consultoria para articular los resultados comerciales deseados
en términos mensurables. Deben centrarse en la gestién de la transicion a los
clientes a bordo de forma rapida y sin problemas, y garantizar que los usuarios
realmente utilicen el servicio para que se logren los resultados deseados. Ademas,
se esta viendo el aumento de la funcidn de gestion del éxito del cliente, una forma
de compromiso duradero entre el cliente y el proveedor de servicios, también
disefiada para garantizar que el servicio se adopte por completo y se obtengan los
resultados deseados. Los clientes esperan que los proveedores de servicios
incluyan la innovacion en sus servicios. Ademés de ofrecer un servicio cada vez
mas rentable, quieren que el proveedor co-cree innovacion, tanto en operaciones

internas como en operaciones de mercado.

La necesidad varia segun el tamafio y el perfil del cliente. Los clientes con fuertes
capacidades internas desean centrar sus recursos en actividades que constituyen
una fuente de ventaja competitiva en su mercado. Estos clientes desean que su
proveedor de servicios simplemente brinde excelencia en las operaciones. Por
otro lado, las empresas medianas tienden a tener una mayor necesidad de
asociarse con la plataforma tecnologica para el futuro de su negocio digital.
Quieren que un proveedor de servicios ayude a disefiar el compromiso digital del

cliente y luego crear y operar la plataforma tecnoldgica necesaria para ejecutarla.

Las capacidades operativas correctas son esenciales para monetizar la
innovacion.

La capacidad de una empresa para monetizar la innovacion depende de sus
capacidades de gestion de servicios de TIl. En el mundo digital, las empresas
tienen que introducir innovaciones en el mercado rapidamente para combatir la

interrupcion y preservar la cuota de mercado. Para monetizar su innovacion digital
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a alta velocidad, una empresa necesita acceso a una capacidad de administracion
de servicios de Tl con: altos grados de automatizacion basados en procesos
operacionales estandarizados, asi como operadores adecuadamente capacitados

Integracion de servicios de TI, donde los sistemas del proveedor de servicios, el
cliente y el proveedor estan vinculados para permitir procesos sin fisuras entre las
partes. El desarrollo de una capacidad de gestion de servicios con estas
caracteristicas es extremadamente oneroso, por lo que la mayoria de las

empresas pueden acceder a ellos asociandose con proveedores de servicios.

En ITSM Quickstart, de la editorial ClydeBank Media (2016) sostienen que la
tecnologia se ha vuelto tan multifacética, tan compleja y tan insular que amenaza
los canales de comunicacion entre Tl y las empresas. En la economia centrada en
la tecnologia digital de hoy, la capacidad de una empresa para integrar de manera
efectiva y perfecta su departamento de Tl con sus necesidades de servicio hace la
diferencia entre el éxito y el fracaso. Las empresas siempre se basaran en la idea
de entregar un producto o servicio que un cliente necesita. Los mecanismos y
herramientas esenciales que utiliza una empresa para lograr estos fines cambian

continuamente con el tiempo para volverse mas poderosos y complejos.

Cuadro 3: Pronostico de crecimiento de Gartner de los sectores de la industria de IT.
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Fuente: Gartner (2017)

En el cuadro expuesto se puede ver como un estudio llevado a cabo por Gartner

refuerza lo establecido anteriormente, augurando alzas afio contra afio hasta el

afo 2022, donde el principal impulso detras de estos crecimientos es atribuido casi

integramente a los sectores de servicios.

Capitulo 4: Estudio Caso IBM

4.1 Antecedentes al modelo
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Si bien IBM ya se habia consolidado como uno de los grandes protagonistas del
desarrollo de la industria de la informatica a mediados de siglo pasado, y tuvo un
rol crucial en la fase inicial de las PC en la década de los 80, en la ultima década
del siglo pasado atraves6 una crisis que llevd a una importante reinvencion en

todos los frentes.

De 1989 a 1993 la compaiiia entré en declive y las acciones en bolsa bajaron mas
de la mitad de lo que habia cotizado en 1987. En 1991, se estaba barajando la
idea que las distintas unidades (20 unidades de negocio independientes) que
componian IBM tenian mas valor que todas ellas juntas y que era preciso
venderlas separadamente. También, se percibié que el negocio de los grandes
sistemas (“mainframes”), que proporcionaba mas del 90% de los beneficios de la

empresa, estaba muerto.

Al respecto, Bridget Van Kralingen (General Manager de IBM NA) dejo la siguiente
frase en el afio 2010:

“If you go back about a quarter of a century, IBM was at the pinnacle of success.
Over the previous two decades we had practically invented general-purpose
computing for business. We had helped put a man on the moon. Our researchers
won Nobel Prizes. Our revenue and market share skyrocketed as customers
clamored for our latest products. By 1984 we were the toast of Wall Street. Less
than a decade later, we were toast. In 1993 we posted what at the time was the
biggest loss in the history of corporate America, $8 billion. We had missed a
number of key technology shifts. Customers who had previously said "no one ever
got fired for buying IBM" were abandoning us for faster, more nimble competitors.
One major business publication labeled us a dinosaur. Another said our era had

passed.”

En la década de 1980, los margenes de ganancia de IBM sufrieron una fuerte
caida. Quinn Mills (1996) argumenta que esto se debido a que los costos de la

Lvan Kralingen, Bridget. 2010. IBM’s Transformation- - From Survival To Success.
https://www.forbes.com/2010/07/07/ibm-transformation-lessons-leadership-managing-
change.html#3f06b5523afb (acceso el 19/9/2018)
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compafilia se mantuvieron nivelados, mientras que las ganancias cayeron.
Menciona que los criticos de la compafiia han atribuido ampliamente el declive de
IBM a dos factores. Durante este periodo, IBM se convirti6 en un seguidor del
desarrollo tecnoldégico, mas que en el pasado. Tal cambio fue marcado porque, en
la década de 1960, IBM lider¢ la industria de la tecnologia de la informacién con
una gran innovacion: la serie 360 de computadoras. Ademas, la compafiia mostré
una sorprendente ingenuidad en sus estrategias de asociacion, lo que le dio a
Microsoft e Intel partes extremadamente rentables de la industria, mientras que

opto por conservar las partes menos rentables para si misma.

En medio de la peor crisis desde su fundacion mas de 80 afios antes, IBM contrato
un nuevo CEO, que por primera vez era alguien ajeno a la compafia y sin

identificacion con el mercado.

Denning (2011) sostiene que, al no saber mucho sobre computacion en si,
Gerstner tuvo la sensatez de comenzar a escuchar a los clientes. Descubrié que el
mayor problema al que se enfrentaban todas las grandes compafias en 1993 era
la integracién de todas las tecnologias de computacion separadas que estaban

surgiendo en ese momento.

Entonces, mientras continuaba reduciendo costos, Gerstner revirtid el movimiento
para escindir las unidades de negocios de IBM en compaifias separadas.
Habiendo comprendido a los clientes de IBM, reconocié que una de las mayores
fortalezas de IBM era su capacidad para proporcionar soluciones integradas para
los clientes, una firma que podria representar mas que piezas o componentes,
algo que no habria aprendido escuchando a los defensores de las diferentes
tecnologias en su interior. La division de la compafiia habria destruido la ventaja
competitiva Unica de IBM.

Segun Parker (2012) Gerstner nunca habia dirigido una compafia de tecnologia
previo a su llegada a IBM, pero durante sus experiencias anteriores (en Nabisco y

American Express) aprendio las ventajas y el valor de una tener servicios de IT
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totalmente integrados. Gerstner entendié que el potencial a largo plazo de IBM
radicaria en su capacidad de ofrecer soluciones integrales de hardware, software y

servicios.

A medida que la década se acercaba a su fin, IBM se situ6 en el umbral del nuevo
siglo, habiéndose restablecido como un innovador lider en tecnologia de la
informacion. Su liderazgo ayudo6 a crear la revolucion del comercio electronico. Y
se habia transformado con éxito, logrando un impresionante cambio de negocio. A
medida que se abria el nuevo siglo, IBM avanzé confiadamente hacia un futuro
que ayudd a crear, uno que esta vinculado a la presencia omnipresente y
creciente de las redes globales que conectan todas las computadoras y, quizas,

pronto, todos los dispositivos electrénicos del mundo.?

4.2 Causantes del escenario de Servicios

Con el fin de escapar a la trampa de la productivizacion de sus bienes (la
comoditizacion de los productos que lleva al cliente a tener la sensacién de que el
valor no reside en el producto en si, llevandolo a guiarse por el precio) los
fabricantes suelen brindar servicios como una suerte de “envoltura” de sus bienes
centrales; de este modo sus ofrendas econémicas son mas completas y satisfacen

mejor los deseos de los clientes.

Pine y Gilmore (2000) mencionan que, en su apogeo, durante las décadas de los
'60 y los 70, el bien ganado eslogan de IBM como fabricante de equipos de
computacion era “IBM significa servicio”, ya que a cada compafiia que adquiria
sus equipos la empresa le donaba generosamente sus servicios en forma gratuita.
Planeaba instalaciones, programaba los codigos, integraba los equipos adquiridos
por el cliente con los de otras compafias y reparaba los propios; y todo esto lo
hacia tan prodigiosamente que no habia competidor que pudiera igualarsele. Pero

2 |BM- Archives- History of IBM https://www-03.ibm.com/ibm/history/history/decade 1990.html. Acceso el
18/10/2018
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a medida que paso el tiempo y la industria maduro, la demanda de servicios de los
clientes sobrepaso la capacidad de la empresa para regalarlos (por no mencionar
el proceso iniciado por la Secretaria de Justicia, que obligé a IBM a discriminar
entre sus equipos y sus programas), y a partir de entonces comenzé a cobrarlos.
Mas adelante, los directivos de la compafila comprobaron que los servicios que
anteriormente ésta habia entregado sin cargo eran, en verdad, la ofrenda méas
valorada por los clientes. Incluso casi dos décadas atras, ya se percibia que sus
grandes ordenadores habian sido productivizados desde hace rato, y la rama
IBM's Global Services crecia a un indice de dos digitos. Ya se percibia que “la
compafia ya no regala sus servicios para vender sus bienes; en rigor, sucede casi
lo contrario: IBM le comprara a un cliente sus equipos si éste contrata con Global
Services sus sistemas de informatica. IBM sigue fabricando ordenadores, pero su

negocio es ahora la venta de servicios.”

Trasladando su estudio acerca del caso de IBM a un marco mas general, Pine y
Gilmore concluyen su analisis acerca de la evolucion de la economia de los
servicios argumentando que comprar o regalar bienes con el fin de vender
servicios constituia un presagio de que la economia de servicios habia alcanzado
un nivel que a priori parecia inimaginable, y para muchos indeseable. Sostenian
gue hasta hacia pocos afios, aun se podian oir voces de estudiosos y de
académicos lamentandose de que los servicios estaban quedando a la vanguardia
como gran propulsor del crecimiento de la economia; argumentaban que toda
potencia econémica de ninguna manera podia permitirse prescindir de su base
industrial, y que una economia tan abiertamente basada en gran parte en los
servicios necesariamente resultaria efimera e indefectiblemente perderian su lugar

de jerarquia comparado a otros paises.

Van Kralingen (2010) sugiere que a veces las empresas deben transformar
completamente sus carteras. Las empresas en crisis deben ver sus carteras
completas, de manera racional y sincera, y descubrir qué tienen los clientes que

quieren hoy y qué querran los clientes mafiana. Luego, es necesario deshacerse
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de todo lo que no se ajuste al modelo resultante e invierta en las oportunidades de
crecimiento. Refiriéndose al caso propio de IBM, sostiene que:

“En nuestro caso, la industria de la tecnologia de la informacion se estaba
convirtiendo rapidamente en un producto basico, y determinamos que
necesitabamos cambiar nuestra cartera a una combinacion mas equilibrada de
ofertas de alto valor. Eso significO hacer crecer nuestros servicios y negocios de
software, tanto a través de inversiones internas como a través de adquisiciones.
Hemos adquirido mas de 200 compafiias a un costo de $ 30 mil millones para
ayudar a completar nuestra cartera de productos y servicios en estas areas de

crecimiento estratégico, como nuestro creciente negocio de analisis.”

Esto signific6 también la venta de lineas de productos y tecnologias de bajo
crecimiento y bajo margen, como chips de memoria, componentes de tecnologia,
impresoras, pantallas y computadoras personales. En muchos casos se trat6 de
tecnologias, productos e incluso mercados completos que IBM habia inventado y

desarrollado.

Van Kralingen subraya la importancia de que exista la nocion de que las empresas
hoy en dia tienen que ser “genuinamente globales”, dado que los avances
tecnologicos y la globalizacion han cambiado por completo las reglas sobre como
y dénde se pueden y deben hacer las cosas. Van Kralingen sostiene que, sin
embargo, muchas compariias aun se aferran a sus modelos antiguos para operatr,
duplicando las mismas funciones y organizaciones en varios lugares. Esto
conduce a capas de complejidad, discrepancia y redundancia que producen un
arrastre significativo en la eficiencia y el rendimiento. Comentaba lo siguiente para

dar a entender la idea de que un cambio sin dudas era indispensable:

“‘We were operating on a multinational model, with mini-IBMs in most of the
countries we operated in--IBM Japan, IBM Canada, IBM France, IBM Argentina,

etc. Many had their own local manufacturing and delivery operations. Each country
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had its own unique profit-and-loss statements, its own legal and human resources

departments, its own information technology and financial systems, and so forth.

Because of our global reach and advances in technology, we were able to move
past that and adopt a shared-services model that allowed us to strip away a lot of
that cost and complexity while also better using our resources and talent. We
adopted standard processes and reporting procedures for all our internal functions
and consolidated those activities in key centers.

We also adopted this approach to how we develop, deliver and support our
products and services. This allowed us to tap the best talent and resources
wherever they resided, be it in Bangalore, Brazil, Bratislava or Boulder, to run our
business and serve clients around the world. This model has allowed us to lower

our shared-services costs by about 256% over the last five years™

4.3 Analisis de la division de Servicios de la compaiia

Cuadro 4: Mapa organizacional con divisiones de negocios de IBM

3 van Kralingen, Bridget. 2010. IBM’s Transformation- - From Survival To Success.
https://www.forbes.com/2010/07/07/ibm-transformation-lessons-leadership-managing-
change.html#3f06b5523afb (acceso el 19/9/2018)
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IBM Global Services esta compuesto por GBS (Global Business Services) y GTS
(Global Technology Services). Aproximadamente el 60 por ciento de los ingresos
de Servicios Globales se basa en anualidades. Viene principalmente de acuerdos
de outsourcing y mantenimiento. Los servicios se proporcionan en una base de
tiempo y material, como un contrato de precio fijo, o como un precio fijo por
medida del contrato de produccién. Los términos del contrato van desde menos de

un afo hasta mas de 10 afios.

Cuadro 5: Estructura de la division de Global Services de IBM

Infrastructure
Services

Tech Support
Services (TSS)

Services
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Fuente: Yoets (2017)

IBM Global Technology Services (GTS)

El segmento de GTS (Global Technology Services) de IBM representa mas de un
tercio de los ingresos totales de la compafia (Para mayor detalle, ver graficos 1y
2 del anexo). El segmento se enfoca en proporcionar infraestructura de Tl y
servicios de procesos de negocios. El segmento apunta a utilizar su experiencia
tecnologica y conocimiento de la industria para alinear los objetivos de Tl y de
negocios de sus clientes. La linea de servicios actual del segmento incluye:

» Qutsourcing estratégico: IBM proporciona servicios integrales de outsourcing de
IT y asume la responsabilidad completa de las plataformas de IT del cliente.

» Servicios tecnoldgicos integrados: IBM proporciona un portfolio de servicios
gestionados y basados en proyectos. Los servicios gestionados consisten en
servicios de gestion de infraestructura de centros de datos, servicios gestionados
de red, servicios de movilidad, servicios de seguridad y servicios de continuidad y
resiliencia empresarial.

» Servicios en la nube (Cloud): IBM ofrece una amplia cartera de soluciones y
servicios de computacion en la nube que incluyen Infrastructure as a Service
(laaS), Platform as a Service (PaaS), Software as a Service (SaaS), servicios de
seguridad en la nube y servicios de cloud disaster recovery.

» Soporte Tecnoldgico: IBM proporciona un conjunto completo de servicios de

soporte para hardware y software de marca IBM

Las grandes empresas en diferentes industrias, como servicios financieros,
telecomunicaciones, retail y atencibn médica, necesitan una infraestructura y
aplicaciones de TI solidas para atender a sus clientes y administrar sus
operaciones comerciales de manera eficiente. IBM Global Technology Services
(GTS) proporciona infraestructura de Tl integral y servicios de soporte para ayudar
a estas empresas a mantener y mejorar la disponibilidad de TI.
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IBM Global Business Services (GBS)

IBM GBS provee los siguientes servicios:

- Consultoria e integracion de sistemas: IBM proporciona servicios de estrategia y
transformacién, servicios de innovacibn de aplicaciones, aplicaciones
empresariales y andlisis mas inteligentes.

- Servicios de gestion de aplicaciones: IBM proporciona servicios de
administracion, mantenimiento y soporte de aplicaciones para software
empaquetado, asi como aplicaciones personalizadas y heredadas. IBM ofrece
capacidades avanzadas en areas como la prueba y modernizacion de aplicaciones
y servicios de aplicaciones en la nube.

- Servicios de procesos globales (incluidos en los servicios de gestion de
aplicaciones): IBM ofrece una gama de ofertas que consiste en soluciones
estandarizadas a través de soluciones de transformacién que incluyen plataformas
de procesamiento y externalizacion de procesos de negocios.

IBM reconoce los ingresos por contratos de tiempo y materiales a medida que se
completan las horas de trabajo y se incurre en gastos directos. IBM reconoce los
ingresos de los contratos de disefio y construccion de precio fijo segun el método
de “percentage of completion” (POC). Bajo el método POC, IBM reconoce los
ingresos basados en los costos laborales incurridos hasta la fecha como un
porcentaje del costo laboral total estimado para cumplir el contrato. Las
facturaciones usualmente ocurren en el mes posterior a que IBM realiza los

servicios o de acuerdo con disposiciones contractuales especificas.

Segun Bridgit Karlin, CTO de IBM GTS, con las cambiantes necesidades
comerciales y la aceleracion de los ciclos de negocios, las organizaciones
necesitan una entrega de servicios consistente y confiable a través de una
"cadena de suministro” de servicios de multiples proveedores. No hay ninguna

opcion comprometida para la fiabilidad. Ambos juegan un papel igualmente
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importante en el éxito de una empresa y necesitan los servicios que estan

utilizando para evolucionar continuamente.

Para la industria de servicios de TI, significa un cambio de la integracion de
sistemas a la integracion de servicios, y de un enfoque dirigido por personas y
tecnologia a uno que esté dirigido por la tecnologia y por personas. En otras
palabras, la mayoria de las tareas y procesos estandar seran ejecutados por
sistemas cada vez mas autbnomos que son impulsados por datos, cognitivos y

automatizados.

Este enfoque también significa la evolucion de la automatizacion y la analitica
avanzada para la entrega cognitiva. Karlin sostiene que, como muchos en la
industria, cree que la entrega cognitiva es la siguiente etapa de la transformacion
del ciclo de vida de la entrega. Las empresas ya estan aprovechando mejor la
riqueza de los datos operativos y la experiencia para obtener informacion que
desencadena acciones automatizadas para obtener mejores resultados
comerciales de TI, llevando a wuna mejor toma de decisiones.
Utilizando una analogia simple de la biologia, Karlin advierte que las tecnologias
cognitivas como IBM Watson* proporcionan el cerebro (conocimientos) y la
automatizacion sirve como el musculo (accién). La informacion sobre los sistemas
gue administramos de esta manera se envia constantemente al "cerebro" para
permitir un mayor aprendizaje y producir mejores resultados. Por lo tanto, los
sistemas comienzan a comprender, razonar y aprender a convertirse en auto-
sanacion y auto-optimizacion. En otras palabras, convertirse en sistemas

autonémicos.

Jim Spohrer, Director de Cognitive Opentech, en su articulo sobre la investigacion
de servicios® expone que el crecimiento del servicio en el PBI de las naciones y los

ingresos de IBM ha sido un proceso a largo plazo durante muchas décadas, por lo

41BM Watson es una tecnologia pionera de computacion cognitiva, capaz de responder a preguntas
complejas en pocos segundos a partir de su avanzada capacidad para analizar grandes cantidades de
datos.

5 The Evolution of Service Research at IBM. www.servsig.com, 2015
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que un gran numero de influencias internas y externas configuraron la
formalizacion y el crecimiento de la investigacion de servicios en IBM. Sin
embargo, el recorrido de los servicios esta lejos de ser facil y lejos de terminar. El
servicio todavia esta definido de diferentes maneras por diferentes disciplinas
desde economia a informatica y marketing y operaciones. En lugar de utilizar el
término servicio como un adjetivo que significa valor de creacion conjunta o el
término sistema de servicio para describir todas las entidades capaces de
establecer interacciones de creacion conjunta de valor de “win-win” con otras
entidades, IBM (sabiamente) prefiridé el término sistemas mas inteligentes y lanzé
una iniciativa de Smarter Planet en 2008. Gobiernos y naciones mas inteligentes,
estados, ciudades, hospitales y salud mas inteligentes, universidades y educacion
mas inteligentes, asi como servicios y agua mas inteligentes, transporte mas
inteligente, fabricacion mas inteligente, agricultura mas inteligente, y mas se
convirti6 en el marco de comunicaciones para hablando del mundo como un

sistema de sistemas, incluidos los sistemas empresariales y sociales.

Otra observacion importante que realiza Spohrer, es que la arquitectura orientada
a servicios que se usa para describir una entidad empresarial en evolucién debe
equilibrar las fuerzas de optimizacion, transformacion e innovaciéon, y que todo
esto también afecta la identidad y las trayectorias profesionales de las personas.
Por ejemplo, cuando un cliente de IBM subcontrata centros de datos o procesos
de negocios de IBM, cientos de antiguos empleados de clientes pueden ser
reubicados como empleados de IBM. Cuando IBM adquiere una empresa, no solo
crea un nuevo grupo de empleados de IBM, sino que cientos de usuarios de I1BM
pueden cambiar de puesto de trabajo para alinearse y ayudar a hacer crecer la
empresa adquirida como parte de IBM. Ademas, cuando IBM se deshace de una
unidad de negocios o subcontrata una parte de IBM a otra firma, muchos de ellos
se re-etiguetan en diferentes organizaciones. Estos flujos de personas a través de
los limites de la organizacién, las habilidades cambiantes de las personas, las
leyes cambiantes y el contexto regulatorio, son tan importantes como las

capacidades tecnologicas en constante evolucion en la remodelacion de IBM, que
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pueden tener una amplitud de la comunicacion multidisciplinaria y profundidad en
areas especificas como tecnologia, negocios, cambio organizacional social,
economia y politicas publicas u otros dominios de conocimiento relevantes para la
toma de decisiones en y sobre sistemas de servicios.

También garantiza que nueve de cada 10 empleados de IBM se centren en
desarrollar, producir y entregar soluciones de alto valor para los clientes en lugar
de atender el funcionamiento interno de IBM. Operar como un negocio global
significa que incluso equipos en mercados de pequefio crecimiento pueden

aprovechar el grupo de talentos de IBM para ofrecer valor para sus clientes.

4.4 Analisis de escenarios futuros.

A partir de 2014, se reorganiz6 IBM Research®, seguido de una reorganizacion
relacionada de todo IBM a principios de 2015. La estructura disciplinaria anterior
de IBM Research (sistema, electricidad, ingenieria de software, informatica,
ciencia del servicio) se ha reemplazado con una estructura organizativa. Eso
refuerza la vision de que todas las innovaciones de sistemas mas inteligentes
requieren una integracion de hardware, software y servicio. Por lo tanto, los
investigadores de servicio, asi como grupos de investigadores de software e
investigacion de sistemas de hardware, se reorganizaron en nuevas
organizaciones de investigacion orientadas a Tl como un Servicio, Soluciones
Industriales Integradas y Computacion Cognitiva (también conocida como
Cognicién como un Servicio, o incluso IBM Integrada) y una serie de laboratorios
con un enfoque en sistemas de THINKLab. El trabajo de la Comunidad de
Intereses de Investigacién de IBM (PIC) para las areas de PIC de Service Science
y Service Computing continda, al igual que la comunidad mas amplia de IBM
Service Science and Innovation Technical. Los investigadores de Service Science,

integrados en las nuevas organizaciones de IBM Research, estan investigando

6 Division de investigacion y desarrollo de la compafiia, la organizacién de desarrollo industrial mds grande
del mundo, con 12 laboratorios en 6 continentes.
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nuevas direcciones que incluyen enfoques sistematicos para crear nuevos
servicios de valor agregado, el estudio de los sistemas de servicios y el
ecosistema de servicios ofrecidos debido a la proliferacion de servicios en la nube,
aplicaciones moviles y sus servicios. Como resultado de la interconexion con
sistemas sociales, personas, economia y organizaciones se espera que surja un
comportamiento cada vez mas autébnomo en el contexto de servicios 0
aplicaciones empresariales. Aumentar la gestion del rendimiento de las
aplicaciones y los sistemas de gestion de eventos con reconocimiento de patrones
y aprendizaje profundo terminaré siendo fundamental. Las ontologias subyacentes
seran el "pegamento” entre los diferentes niveles de conocimiento cognitivo y
permitiran que los mecanismos de micro y macro aprendizaje se apoyen entre si.
Por ejemplo, el aprendizaje que todavia no conduce a acciones automaticas
puede alimentar el corpus de conocimiento para ayudar a un experto humano. En
el mundo emergente de cloud/hibridos, los servicios son disefiados, construidos y

ejecutados desde una perspectiva de workload como principal impulsor.

Al expresarse acerca de sus perspectivas a futuro, Bridgit Karlin sostiene que el
delivery y la integracién de servicios requiere una plataforma para mediar entre los
consumidores de Tl y los proveedores de servicios y para tender un puente entre
la perspectiva empresarial representada por los workloads y sus propietarios y
consumidores, y los servicios que los soportan. Actualmente, esta plataforma esta

evolucionando y tiene tres capas:

- Una capa de intermediario para el gobierno del consumo de TI, respaldada por
un catalogo de autoservicio (federado). Esto permite que los CIO de los clientes
tengan visibilidad y control sobre quién usa qué servicios, al tiempo que les brinda
a los usuarios un acceso conveniente a los servicios proporcionados por

proveedores potencialmente multiples (una cadena de suministro de servicios).

- Una capa de orgquestaciéon que garantiza el cumplimiento automatizado de las

solicitudes de servicio y la integracion de servicios en mdultiples proveedores,
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utilizando planos (patrones) de configuraciones que incorporan las mejores
practicas.

- Una capa operativa del ciclo de vida que proporciona una gestion de servicios

basada en la automatizacion y el andlisis.

Esta plataforma es impulsada por datos, cognitiva y automatizada, con un data
lake, analisis y servicios cognitivos que abarcan todas las capas y todo el ciclo de
vida de las soluciones que utilizan la plataforma.

Un numero creciente de empresas esta utilizando la plataforma con Watson y
aprovechando la riqueza de los datos operativos y la experiencia. Con este
servicio cognitivo, obtienen informacién de sus sistemas de Tl que dirigen
acciones automatizadas que resultan en mejores resultados de negocios o que
aconsejan a expertos humanos a tomar mejores decisiones basadas en datos.

A modo de conclusion, Spohrer sostiene que, si bien siempre es dificil predecir lo
que depara el futuro, algunos elementos merecen una breve mencion:

1. En la era de los sistemas cognitivos, los sistemas de servicios inteligentes
incluirdn cada vez mas asistentes cognitivos o digitales (por ejemplo, sistemas
similares a Watson y SIRI) para todas las ocupaciones y roles sociales. Es
previsible que la investigacion inteligente de Service Science se centre en
aprovechar los avances en inteligencia artificial, inteligencia y computacién
cognitiva habilitada para big data, e innovar para permitir la creacién de
tecnologias inteligentes y sociedades que se integren bien con las sociedades
humanas

2. En la era de “Haga un trabajo, no solo tome un trabajo”, las universidades
crearan mas innovadores de servicio que pueden trabajar bien en equipos para
detectar las necesidades de los clientes y crear soluciones integradas de manera
rapida para atender las oportunidades de los clientes.

3. Todos estos cambios tendran implicaciones en las politicas publicas, y la

ciencia de los servicios serda cada vez mas el estudio de los sistemas
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empresariales y sociales a nivel de ecosistema hasta el nivel de interaccion de

cliente a cliente en diversas plataformas de proveedores.

Van Kralingen reconoce que el haber evolucionado junto con un mundo donde la
tecnologia informatica ahora esta integrada en casi todo (automéviles, teléfonos
celulares, contenedores de envio, plantas de fabricacion, obras publicas, sistemas
de servicios publicos y mas) permite a los usuarios recopilar y compartir una gran
cantidad de datos, y el desafio pasa por ayudar a los clientes a capturar y analizar
toda esa informacion y extraerle significado para tomar mejores decisiones, reducir
costos, mejorar la eficiencia y reducir el impacto ambiental, una iniciativa llamada
"Smarter Planet”. Resumiendo, sostiene que, esencialmente, el objetivo es llegar
al frente primero, establecer el tono y el contenido de la conversacion y liderar el

camino para sus clientes y su industria.
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Capitulo 5: Estudio Caso Lenovo

5.1 Antecedentes al modelo

Sarokin (2017), en su trabajo sobre la historia de Lenovo, nos cuenta que fue
originalmente nombrado New Technology Developer Inc. y pronto cambié su
nombre a Legend Holdings. La firma fue fundada en China en 1984 por Liu
Chuanzi y diez colegas. Su primer producto fue un dispositivo complementario
para proporcionar computadoras con capacidades de idioma chino. La Academia
de Ciencias de China proporcion6é $ 25,000 en fondos para iniciar la empresa
como parte de los primeros experimentos del gobierno chino con empresas
privadas. La compafia se incorporé a Hong Kong en 1988 como Leyenda Hong
Kong para ayudar a recaudar capital y adquirir experiencia en un mercado mas
abierto.

Legend comenzé a comercializar su primera computadora de marca, Legend PC,
en 1988 a su principal base de clientes en China. Las ventas crecieron
rapidamente y, en 1996, la compafia se convirtié en el lider en participacién de
mercado para las ventas de computadoras personales de escritorio en China. Ese
mismo afio, Legend también presentd su primera computadora portatil. Para 1998,
habia producido su millonésima computadora y en 1999 se convirtio en el mayor
vendedor de computadoras en la region de Asia y el Pacifico. La compafia amplio
su linea de productos en 2002 con su primer supercomputador, el DeepComp,
comercializado como el equipo mas rapido disponible en China para el mercado
civil. En 2003, Legend presento la marca Lenovo y el logotipo de sus productos,
en preparacién para la expansion de la compafiia en mercados mas alla de la
region de Asia-Pacifico.

Legend formalmente cambidé su nombre a Lenovo en 2004 y emergié en el
escenario mundial al asociarse con los Juegos Olimpicos. Pero fue un anuncio

sorpresa ese mismo afio que realmente puso a Lenovo en el centro de atencién
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mundial; La compaiiia adquirio la Division de Computacion Personal de IBM. Las
populares computadoras portétiles ThinkPad de IBM fueron rebautizadas como
Lenovo ThinkPad. Cuando se completé la adquisicion en 2005, Lenovo se
convirtid en la tercera empresa de computadoras mas grande del mundo. Las
posteriores adquisiciones y expansiones del mercado hicieron crecer la linea de
productos de Lenovo para incluir teléfonos inteligentes y tabletas y aumentar la
presencia de la compafia en Europa, América del Sur y Japoén.

En 2013, Lenovo se convirtio en la compafiia de PC mas grande y la tercera
compafia de teléfonos inteligentes mas grande del mundo. Se clasificé ese afio
como el numero 329 en la lista de las 500 compafilas mas grandes de la revista
Fortune. La compafiia alcanzé ventas en 2013 de $ 39 mil millones y 54,000
empleados. Con sede central en Beijing, China y Morrisville, Carolina del Norte,
Lenovo tiene operaciones en mas de 60 paises, patrocina 46 laboratorios de

tecnologia y posee mas de 6,500 patentes internacionales.

5.2 Causantes del escenario de Servicios.

Farhoomand (2016) argumenta que, debido a los cambios en las tendencias de los
clientes y creciente competencia que disputaba su posicién de lider, Lenovo buscé
transformarse de una compainiia centrada en dispositivos a una compafiia centrada
en el cliente. La idea era integrar los dispositivos con servicios y apps, generando
productos Smart para que trabajaran mas eficientemente e hicieran mejores las

vidas de los usuarios.

En relacion a esto, Yang Yuanging observd que en la era de Internet de las cosas,
una amplia variedad de dispositivos podia integrar la computacién. Con la llegada
de los teléfonos inteligentes, las tabletas, los relojes inteligentes y otras
computadoras moviles, la cantidad de computadoras conectadas que la gente
estaba usando habia aumentado. Satisfacer esas necesidades requeria centralizar

al usuario, no al dispositivo. En palabras de Yang (Fahroomand, 2016, p.5):
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“We want to make life better and work more efficiently by delivering smart end-user
devices, powerful infrastructure, all with connected services and apps, and the best

customer experience”

Con esta perspectiva mas holistica sobre el uso de dispositivos y servicios
conectados, Lenovo vio oportunidades de crecimiento. Ya habia comenzado a
ampliar sus capacidades para atender a los clientes con la nube y habia
configurado su ECS (Ecosistema y Servicios en la nube). Con estas iniciativas,
Lenovo queria crear dispositivos que estuvieran conectados de manera mas fluida,
ya que no los veia como productos finales sino como puntos de entrada para

experimentar contenido y servicios.

En un andlisis realizado por la consultora TBR’ para el primer semestre de 2018,
la comoditizacion del hardware basado en x86, junto con el cambiante mercado de
los centros de datos, ha hecho que los clientes se centren cada vez mas en el
servicio y el soporte para sus servidores, ya que las organizaciones se apoyan
mMA&s en sus centros de datos para no solo respaldar sus operaciones diarias, sino
también impulsa la innovacién. Muchos compradores creen que hay poca
diferencia en el hardware de un proveedor de servidores basado en x86 a otro.
Las organizaciones recurren a los ODM para ahorrar en costos. Si bien los ODM
pueden ofrecer costos mas bajos que los OEM tradicionales®, como Dell EMC,
HPE y Lenovo, la mayoria de las organizaciones reconocen que deben aumentar
su personal interno de soporte de Tl con servicios adicionales y soporte del
proveedor del servidor, un area donde los ODM no alcanzan. Esta demanda de
servicios y soporte adicionales crea una necesidad critica para los proveedores no
solo para proporcionar estos servicios y ofertas de soporte, sino también para
ofrecer resultados satisfactorios. Estos servicios y ofertas de soporte proporcionan
las herramientas y los recursos necesarios para que los clientes cumplan con los

requisitos de sus negocios, como minimizar el tiempo de inactividad del servidor,

7 Extraida de lenovopub.jiveon.com
8 OEM: Original Equipment Manufacturer // ODM: Original Design Manufacturer. Ambos conceptos se
refieren a la comercializacién de productos o bien fabricados o disefiados por otro fabricante.
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implementar soluciones adicionales basadas en x86, y solucion de problemas de
forma rapida y rentable.

El estudio agrega que, en el negocio del Data Center, la transformaciéon del Grupo
se ha ejecutado bien y comienza a ver resultados positivos en la conducciéon del
negocio hacia un proveedor de soluciones de Tl de proxima generacion de primera
clase. Los productos y soluciones de Tl de préxima generacion, como soluciones
definidas por software, computacion de alto rendimiento y Hyperscale, ahora
representan una combinacion mucho mayor de los ingresos de DCG en el cuarto
trimestre fiscal. El Grupo continuara impulsando el crecimiento en estos
segmentos, asi como la mejora de la rentabilidad para el negocio general de DCG.
Lenovo también busca fortalecer varias soluciones industriales como las de 5G
Telecom y loT. En Hyperscale, el Grupo continua aprovechando sus capacidades
internas de disefio y fabricacion de clase mundial, y aporta ofertas convincentes a
los hiperescalers globales. Y en el centro de datos definido por software, el Grupo
continuara asociandose con los mejores proveedores de software para darles a los
clientes la flexibilidad. En computacion de alto rendimiento, Lenovo apunta a
reducir aiun mas la brecha con el proveedor nimero uno en la lista Top 500 de
HPC global. Y en el modelo centrado en el cliente, el Grupo también reforzara sus
tarifas adjuntas en almacenamiento, redes y servicios; a fin de ofrecer una
solucion total mas convincente y construir una relacion comercial a largo plazo con
los clientes. El Grupo continuara construyendo sobre sus solidos cimientos con su
sélida estructura organizativa y su cartera de productos, al tiempo que mejorara
sus capacidades de ventas, reforzara la gestion de canales e impulsara el
crecimiento en segmentos de alto crecimiento. El grupo ahora tiene los productos
mas atractivos en su historia bajo las marcas ThinkSystem y ThinkAgile para
impulsar un crecimiento rentable en el futuro, junto con el rapido lanzamiento de
productos en el mercado, la confiabilidad de productos lider en la industria y la

fuerza de ventas cada vez mas capaz.

Pine y Gilmore (2000) sostienen que personalizar un servicio es un camino seguro

hacia la teatralizacibn de una experiencia positiva. La personalizacion es
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necesaria para crear un valor propio de cada cliente, que es el portal que deben
atravesar las experiencias para llegar hasta los individuos. En este mismo
contexto, la expresién procesamiento de datos es ahora un anacronismo, un
regreso a la década de los sesenta y los setenta, de lo que hoy llamamos
tecnologia de la informacion o informatica. Esto refleja con exactitud el
desplazamiento de la economia industrial a la de servicios, ya que la informacion
son datos que se comunican o entregan a los demas (un servicio) y requieren un
contexto o marco de referencia comun. Los bienes se fabrican en un sitio apartado
y se distribuyen para completar las existencias del lugar que los requiera; son, en
esencia, ejemplos concretos de especificaciones codificadas. Por otro lado, los
servicios no pueden ofrecerse de un sitio apartado, sino que requieren el contexto
comun del proveedor y el cliente que, juntos, definen las actividades especificas
que este Ultimo desea llevar a cabo. Y es obvio que el servicio de la

personalizacion masiva de los bienes sustituye las existencias por la informacién.

5.3 Analisis de la division de Servicios de la compaiia

Cuadro 6: Estructura organizacional Servicios Lenovo

Lenovo Services Portfolio

Maximize your ROl with award-winning services that ensure

you have the best solution for every stage of your IT lifecycle.

@ solution Services K'\ ment Services \

From the simple to the complex, our experts work with you . Design Services
to find the right solution for your one-of-a-kind strategic and
business needs.

. 2 * Hardware Installation

@ 'mplementation Services — « Deployment Service
Accelerate your time to productivity so you can focus on « Factory Integrated Service
taking care of your customers and growing your business.

* Premier Support
econfigured Support

ed Services

cal Account Manager
» Enterprise Server Software

Support
nternal. Al rights reserved \ /

‘ Support Services ——
Around the world and around the clock, our experts are
standing by 24x7 to safeguard your IT investment.

2018 Lenovo

Fuente: lenovopub.jiveon.com (acceso el 12/10/2018)
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Cuadro 7: Facturacién Mundial Servicios Lenovo 2014-17

$350,000,000
$300,000,000
$250,000,000
, $200,000,000
w
=2
$150,000,000

$100,000,000

$50,000,000

5 “-—

FY 2015 FY 2016 FY 2017 FY 2018

Fuente: lenovopub.jiveon.com (acceso el 12/10/2018)

El cuadro muestra la evolucion de la facturacion de servicios de Lenovo a nivel
mundial a partir de la adquisicion de la linea de servidores x86 de IBM (oficializada
en 2014), pasando a formar parte de la divisiobn de Data Center Group de Lenovo,
en el afo 2015. Todos los afios se fueron integrando nuevos servicios (que van
desde la instalacion, venta de repuestos o mantenimiento de servidores de un
procesador hasta soluciones de hiperconvergencia, implementacion de software y
firmware y atencion personalizada las 24 horas). Durante el afio 2017, por primera
vez la division de servicios registrd ingresos por encima de los $100 millones en
cada uno de los trimestres del periodo, y se espera que el afio 2018 culmine con
un crecimiento del 25-30% afio contra afio, como resultado de la implementacion y
consolidacion de la nueva gama de servicios, principalmente los de Premier

Support.

Uno de los grandes motores detras del crecimiento de servicios desde que se
adquirio la linea de Data Center de IBM fue la de Professional Services. Previo a
la adquisicion de la linea de Data Center de IBM, los servicios ofrecidos se
limitaban ma&s que nada a reparaciones y mejoras en los servicios de

garantia/posgarantia. Con la inclusion de de este servicio, se incorporé un nuevo
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nivel de servicios con mas opciones personalizadas para el cliente, entre otras un
“health check” semestral donde un PM realiza una evaluacién y diagnéstico de
todos los componentes del Data Center, asi como también implementaciones de

software para soluciones integradas.

Al expresarse acerca de las ventajas de los Professional Services, y de qué
beneficios traen para el cliente, Ben Martin, Gerente general de Professional

Services, argumentaba lo siguiente:

“Si le preguntas a Gartner, a IDC, a cualquier organizacion de investigaciéon o al
CIO de IT, todos te diran lo mismo. De sus presupuestos de IT, gastan
aproximadamente el 80% de su valor solo para mantener sus luces encendidas,
dejando en consecuencia solo un 20% para la innovacion y la inversion creativa.
Ademas de eso, estdn sufriendo una presién para bajar sus presupuestos y
mayores expectativas sobre lo que van a ofrecer con la innovacién y el aumento
de la participacion de los socios comerciales en esa innovacion. De esta manera,
estan siendo apretados en ambos extremos. La razon de eso es la complejidad.

En su infraestructura, estrategia y operaciones.™

Martin hace una distincion entre dos tipos generales de complejidad: evitable e
inevitable. Las inevitables son basicamente las operaciones diarias, como la
ciberseguridad, el servicio de asistencia 24x7 (monitoreo y remediacion), la
administracion y las operaciones, el archivo de recuperacion de respaldo, disaster

recovery, las ventanas de mantenimiento para actualizar patches y firmware.

El punto de vista de los servicios profesionales es mirar todos esos elementos y
determinar que un socio puede hacerlo a un costo menor con un nivel de calidad
mas alto y asumir un poco el riesgo para nosotros. Por lo tanto, la vista es
externalizarlo. Los servicios profesionales de Lenovo tienen servicios
profesionales y administrados, y servicios de mantenimiento que pueden sacar
algunos de estos elementos del entorno de los clientes y hacerlo a un menor costo

y mayor calidad.

% Educacién sobre Professional Services transmitida en lenovopub.jiveon.com
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Retomando lo previamente expuesto acerca de la complejidad evitable, ésta no
necesariamente implica que se quiera evitar. Un elemento de complejidad evitable
es el de su propia infraestructura. Son decisiones que giran en torno a: la proxima
generacion de IT, HPC, virtualizacion, Internet de las cosas, IA, decisiones entre
inteligencia virtual y nube, estrategias BYOD (Bring your own device), explotacion
de datos, y HaaS (Hardware as a service) entre otras cosas. La vista de servicios
profesionales, es que para estas decisiones necesita obtener ayuda. Hay muchas
empresas que pueden aportar experiencia y fortaleza a estas areas, eliminandoles
el riesgo, aumentando la propuesta de valor, reduciendo el tiempo de creacion de
valor y disminuyendo el costo total de propiedad. Lo que esto significa es que el
cliente se queda con un nivel mas de complejidad, dejando el camino libre para

volcarse de lleno a la innovacion.

Martin insiste en que nadie conoce sus entornos mejor que los clientes. A su vez,
son los que mejor entienden donde es que deberian estar invirtiendo su tiempo
para crear ventajas competitivas con sus tecnologias de la informacion que se
amolden a su estrategia corporativa. Al usar un servicio profesional que absorba el
riesgo y el costo, disminuya el costo y acelere el “time to value”, se esta liberando
dinero y tiempo para ser invertidos en elementos evitables que ayudan a generar
un mayor resultado en la innovacién que su cliente esta ofreciendo. Para ordenar
un poco los conceptos y mejor ilustrar las ventajas de las soluciones, propone
agrupar los principales puntos en listas de cinco puntos que ademas facilita el
feedback con el cliente. Cinco cosas a tener en cuenta por el cliente, cinco cosas

para contarle al cliente y cinco preguntas para hacerle al cliente.
Cinco cosas a tener en cuenta:

1. Lenovo Professional Services provee la mayoria de los proyectos de Lenovo de
HPC (High Performance Computing), entre otros MareNostrum y Cineca.
2. Los proyectos son dimensionados especificamente segln cada cliente.

3. Los SOWs (statements of work) son detallados y basados en resultados.
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Los Project Managers de Professional Services involucrados se encargan de
gestionar cualquier elemento sub-contratado.
Los Professional Services pueden ser adquiridos de forma directa con Lenovo o a

través de canales o BP (complementando con sus propias capacidades).
Cinco cosas para contar:

Lenovo Professional Services tienen ingenieros lideres en la industria y cuenta con
Project managers con amplia experiencia tanto con clientes como con cuestiones
de tecnologia.

El alcance de los servicios es global, con operaciones en NA, LA, EMEA y AP.
Lenovo Professional Services le permite al cliente reducir su TTV (Time to value) y
al mismo tiempo reducir riesgos y costos de implementacion.

Los proyectos pueden abarcar desde meses hasta afios, dependiendo de la
complejidad de la configuracién y solucion.

Lenovo Professional Services es una manera mas efectiva (en términos de costos)

de monitorear y gestionar stacks tecnoldgicos.
Cinco cosas para preguntar:

¢Hay algun tipo de limitacion fruto de presiones resultantes de un presupuesto
decreciente y/o crecientes demandas?

¢, Qué desafios tienen actualmente para reducir costos operativos totales o el TTV
(time to value) de su inversion?

¢Donde tienen brechas de habilidades/experiencia en sus equipos para llevar
adelante procesos criticos?

¢, Como pretenden activamente dar soporte a su solucion 24x7x3657?

¢Puede uno de nuestros consultores involucrarse para ver como se puede

ayudar?1©

En el aflo 2017, Lenovo lanzo el nuevo portafolio de servicios denominado Premier

Support, en parte para acompafar a las dos flamantes lineas de producto

10 Educacidn sobre Professional Services transmitida por streaming a través de lenovopub.jiveon.com

62



incorporadas al portafolio de servidores: Thinksystem y ThinkAgile (este ultimo es
un servidor que viene con plataforma integrada de nube). Sin duda, la complejidad
y sofisticacién de los nuevos equipos, tuvo una gran incidencia a la hora de definir
un nuevo portafolio de servicios que pudiera atender a todas las exigencias del
cliente vinculadas a la nueva tecnologia de vanguardia. De todos modos, al
margen de los nuevos servidores con plataforma de nube, se incorporé la opcion
de premier Support para todas las lineas de productos de la division de Data
Center y PCs, por lo cual quedod en evidencia que se busca instalar la premisa de
que de ahora en adelante Premier Support pase a ser el servicio “insignia” de
Lenovo. En la figura 3 del anexo puede verse un detalle de todos los servicios
ofrecidos, junto con su lugar correspondiente en el ciclo de vida de IT,
demostrando que hay un servicio disponible para los clientes en todo momento,

sin importar en qué fase se encuentre.

Cuadro 8: Nuevo Portafolio de servicios de Premier Support

W hat does it include?

Direct Technician-to- 3¢ Party Collaborative 0
Technician Access 1 Software Support &%
T e
Remote Premier Comprehensive Hardware 5@
. Support Consultant I | + Software Troubleshooting

Response Time Options

3 Dedicated Premier
Q Phone Number Lenovo for Onsite Parts and Labor

S Online Case Prem Ier On Demand Remote @‘;
. Management S u p p 0 Ft System Analysis

Fuente: lenovopub.jiveon.com (acceso el 23/10/2018)

Entre los principales beneficios para el cliente, sobresalen los siguientes:
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- Resolucién mas rapida de problemas.

- Numeros de teléfono dedicados con consultores remotos de primera clase.
- Unico punto de contacto, respondido por agente especializado.

- Gestion integral de casos.

- Extensiones de la deuda técnica del personal.

- Asistencia para escalar el problema de ser necesario.

Al expresarse acerca de por qué los servicios de Premier Support resultarian
atractivos para el cliente, el director de soluciones de DCG de AP, Rob Makin,

agrega la siguiente frase:

“When it comes to traditional support offerings, we find that some of our customers
biggest pains points are having multiple points of contact for support and having a
high percentage of in house staff spending time ‘keeping the lights on’ instead of

focusing on innovating”

La frase refuerza la problematica actual que previamente habia mencionado Ben
Martin al referirse a los Professional Services, con respecto al problema que se
manifiesta en la actualidad con gran parte de la clientela,

Siguiendo este lineamiento e identificando el problema de los altos costos de
mantenimiento y gestion de IT que enfrentan los clientes, Hertvik (2017) enumera

seis estrategias que ayudan a reducir los costos de IT:

Trasladarse a un sistema de servicios de nube
Implementar un alto nivel de automatizacion

Cambio de personal a contratistas externos y consultores
Implementar DevOps y Agile

Utilizar microservicios, contenedores o virtualizacion

Extender capacidades de ITSM a mas sectores de la organizacion

64



En su curso promocional en simultaneo con el anuncio del lanzamiento de los
servicios de Premier Support, Lalecha Watkins y Jake Luria (Directora y manager
de Marketing & Portfolio del area de servicios) mencionan que entre las ventajas
mas sobresalientes de Premier Support, resalta que ayuda al cliente a resolver las
cosas mas rapidamente con facilidad y eficiencia, mejorando toda la experiencia
del cliente (ver figura 4 del anexo). Implica un nuevo nivel de soporte para centros
de datos. Ayuda a eliminar la complejidad de soportar soluciones sofisticadas, lo
qgue lleva a una mejor experiencia y mejora la satisfaccién del cliente. El soporte
Premier también coloca a Lenovo directamente en una mejor posicidn competitiva
para convertirse en el asesor de confianza nimero 1 en el centro de datos y afecta
positivamente a la marca de Servicios de Lenovo, ya que los nuevos clientes
encontraran que este nuevo servicio es efectivo, facil y una gran experiencia. Se
sabe que los clientes enfrentan nuevos desafios en sus negocios, desafios como
la creciente complejidad de las tecnologias, el aumento de los costos de
mantenimiento y las cargas de trabajo, las limitaciones de recursos, el trabajo con
multiples proveedores de Tl y las crecientes demandas de los usuarios finales.
Con el Premier Support, se abordan estos desafios con una experiencia de
entrega y soporte constante a nivel mundial. Una de las ventajas mas notables es
que libera al personal de IT de los clientes para que se centre en las prioridades

comerciales.

5.4 Analisis de escenarios futuros

Al ser consultado sobre qué podia esperarse en los proximos afios para la
compafia en la ultima edicion de Lenovo Transform 2.0, Yang Yuanquing puso el
foco en la nueva linea de ThinkAgile. Argumenté que, dadas las conexiones
histdricas y técnicas profundas entre la virtualizacién y la computacién en la nube,
la evolucion constante de las soluciones de infraestructura “hiperconvergente”
optimizadas no deberia sorprender a nadie. Estas soluciones simplifican los
procesos complejos de integraciéon y administracion, y también permiten a los

proveedores iluminar sus propias capacidades innovadoras y mejores practicas.
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Ese es ciertamente el caso de Lenovo y su nueva serie ThinkAgile VX. Estas
ofertas aprovechan al maximo las soluciones de centro de datos altamente
robustas y confiables de la compafiia, y también complementan las tecnologias
vSAN de VMware. Como resultado, las nuevas soluciones de la Serie VX
ofreceran un valor considerable a la parte considerable de los clientes de Lenovo
que dependen de VMware para sus requisitos de virtualizacion y nube. Ademas, la
Serie VX agrega nuevas opciones formidables de HCI adicionales a la cartera
ThinkAgile de Lenovo. La nueva serie ThinkAgile VX subraya cémo la
transformaciéon de Lenovo DCG continla de manera acelerada y se esta
ampliando para abarcar los mejores esfuerzos de los socios estratégicos clave de
la compaiiia, incluido VMware. Yang Yuaquing concluy6 resaltando que esa es
una excelente noticia para los clientes de Lenovo en la nube hoy en dia, y la

evidencia de nuevas innovaciones por venir.

Cuando se le pregunté a Peter Hortensius, CTO de DCG, qué podia esperarse en
el horizonte proximo, afirmé que los servicios se veran afectados por la aparicién
de tecnologias de inteligencia artificial, a las cuales Lenovo comprometié un
presupuesto de 1+D de US $ 1,2 mil millones el afio pasado. La compafia se
centrara en el desarrollo de tecnologias de vision artificial, comprension del
lenguaje natural y conciencia del contexto. Lenovo se asegurara de que juegue un
papel importante en estos mercados mediante la creacion de laboratorios de
investigaciéon adicionales y el establecimiento de mas asociaciones, mas
empresas conjuntas, porque, como reconocié Hortensius, la compafia entiende
que "las nuevas empresas son clave para la innovaciéon". El éxito de DCG sera
crucial para Lenovo en los proximos trimestres. Gracias a una reciente
actualizacion de Windows, sus ventas de PC que antes disminuian aumentaron a
principios de la mitad de este afio, y su division de dispositivos mdviles se
mantuvo a flote gracias a un ahorro de costos (una medida que solo se puede
tomar un limitado nimero de veces). La industria de los centros de datos esta en
auge: las ventas globales de servidores estan aumentando, y se espera que la

inversion en la nube, la virtualizacién y los sistemas de contenedores aumente
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constantemente en el futuro inmediato. Y si DCG juega bien sus cartas, habra
apostado en una industria lucrativa que corre poco riesgo de flaguear.!?

Siguiendo la linea de los estos buenos augurios, cada semestre la consultora TBR
(Technology Business Research Inc.) lleva a cabo una encuesta para medir el
grado de satisfaccion de los clientes de la industria de IT. En la dltima versiéon
publicada, en la categoria de Data Center, Lenovo se alzd por sobre los
principales competidores dentro de dicha industria (Dell y HPE) tanto en la
encuesta referente a “predisposicién a volver a comprar’ como la encuesta de
satisfaccion general al cliente en todos los niveles (ver figura 5 y 6 del anexo).
Cabe resaltar que Lenovo gand en cada uno de los 24 puntos evaluados, y la
categoria correspondiente a servicios fue una de las que mayor diferencia obtuvo

con respecto a los competidores evaluados.

En lineas generales, la encuesta continla mostrando que las decisiones de
compra de las organizaciones estan impulsadas por atributos de importancia
critica como el desempefio, confiabilidad continua del hardware, virtualizacién,
eficiencia, escalabilidad, calidad inicial del hardware, TCO y tiempo de respuesta
onsite. Para lograr una alta satisfaccion, los proveedores de soluciones deben
cumplir con las expectativas del cliente para estos atributos a medida que las
organizaciones trabajan para simplificar sus entornos de TI, reducir el tiempo de
inactividad y aumentar la eficiencia. Las organizaciones buscan aprovechar sus
inversiones en Tl no solo para mantener los sistemas existentes sino también para
innovar e impulsar sus objetivos de crecimiento al mismo tiempo que intenta
generar ahorros a través de eficiencia y simplicidad. Citando un pasaje del estudio

realizado, la consultora identifica lo siguiente:

Since acquiring IBM’s System x business in 2014, Lenovo’s x86-based servers
have consistently outperformed customer expectations, helping the vendor achieve
some of the highest TBR Weighted Satisfaction Index scores in the history of
TBR’s CSAT Servers Study. As a result, Lenovo has held onto the No. 1 spot

11 Entrevista publicada en www.datacenterdynamics.com
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overall since 1H15, including one of its most dominant performances to date in
2H17 as the vendor outscored Dell EMC and HPE in satisfaction for all 22
attributes. In 2H17 Lenovo performed almost as impressively in EMEA and APAC
as it did in North America, leading Dell EMC and HPE in 21 out of 22 attributes,
albeit tying with HPE for the lead in two of those attributes. Lenovo’s strong
satisfaction scores across multiple geographies and its ongoing investments in its
x86-based server portfolio of offerings position the vendor well to compete with
leading server vendors in 2018. Lenovo’s launch of two new brands, ThinkSystem
and ThinkAgile, in 2017 to deliver end-to-end solutions that meet the needs of
customers further demonstrates the commitment of the vendor to the data center
market as Lenovo continues to take the steps needed to remain the leader in x86-
based server satisfaction!?

Durante una entrevista con el programa The Cube (con motivo del evento de
Lenovo Transform), se le preguntd a Laura Latrello, VP de Servicios de la
compafiia, que escenario vaticinaba para los préximos 3-5 afios. A esto, respondi6
que los clientes comenzardn a ver a la empresa mas como una empresa de
experiencia del cliente mas que una compafiia de productos. Asi que nos veras
transformar nuestra experiencia de cliente “e2e”, desde todos los puntos de
contacto e incluso puntos de contacto dentro de los dispositivos. Todo se basara
en la experiencia del cliente y, como consecuencia, desencadenara otra
transformacién que impactara hasta en la forma en que las personas usan los
dispositivos.13

Luego, dej6 una frase que de alguna manera sintetiza la nocion casi

universalmente reconocida acerca del rol de los servicios hoy en dia:

12 Extraido de Corporate IT Buying Behavior and Customer Satisfaction Study, reporte confeccionado por TBR
y disponible en lenovopub.jiveon.com

13 Entrevista a Laura Latrello en el programa The Cube. https://www.thecube.net/lenovo-2018
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“There is so much going on right now in tech between machine learning, IOT and

edge computing, that we have a place, and that place should be providing value

and business outcomes for our customers, not in repairing their machines”

Cuadro 9: Resumen casos IBM vy Lenovo

1BM

Lenovo

Antes del 2010

- Precursor de los grandes avances de la industria de HW del siglo pasado (PC, servidor, MF)
- Fuertemente afectado por la "comoditizacion” de [a industria de IT

- Impulsor de la idea de organizacion global de servicios

- Desde sus inicios, vinculado a IBM como socio comercial en China
- Compra division ThinkPad IBM, posicionandose en el mercado mundial de PC

- Enfasis puesto en darse a conocer a nivel global y mantener el reconocimiento de IBM (HW)

- Creacion de IBM Research con el fin de trabajar en el desarrollo de soluciones integrales

- Compra de la division de servidores x86 de IBM y creacion de DCG

2010-2018 - Servicios/cog. sol. como componentes de los ingresos totales pasaron de un 54% a un 87% | - Centralizacion del usuario a través de una sincronizacion de todos los componentes
- Iniciativa Smarter Planet ha traido numerosos beneficios a varias ciudades (Big Data) - Servicios DCG: Implementacion Premier Support aument facturacion 88% YTY ($350M ITD)
- Auge/Consolidacion de los sistemas cognitivos (Watson) y computacion cuantica - Foco puesto en desarrollo de Inteligencia Artificial.
Perspectivas futuras | - Innovaciones en servicios permitiran mayor foco en necesidades puntuales - Inversiones en sistemas basados en nube y virtualizacion.

- Convertirse en lider mundial de proveedores de servicios de nube (adquisiciones/alianzas)

- Foco puesto en la "customizacion” de las experiencias del cliente.

Fuente: Elaboracién propia en base a los contenidos expuestos en los capitulos 4 y 5 (casos de

estudio IBM y Lenovo).

69




6. Conclusiones:

A lo largo del trabajo de investigacién se buscé responder a las preguntas de
investigacion planteadas al comienzo del mismo, siempre alinedndose a los
objetivos inicialmente propuestos. Si bien hubo ciertas limitaciones relacionadas a
la recoleccién de datos, los portales que ambas empresas tienen destinados a
educaciones en tiempo real (tanto internas para empleados de la compafia como
para personas externas) resulté una fuente muy valiosa de informacion, y la
mayoria de las cuestiones y dudas que se pretendia evacuar mediante entrevistas

presenciales fueron respondidas satisfactoriamente por estos medios.

En la presente investigacion se procurd analizar los casos de la evolucion de los
servicios en IBM y Lenovo en la ultima década. Para ello, fue necesario analizar
previamente los antecedentes a dicha tendencia a enfocarse en los servicios como
medio para lograr la satisfaccion del cliente, y como este ultimo concepto ha
pasado a ser casi sinébnimo de competitividad. Solo teniendo una idea de la
antesala de dicho cambio se puede apreciar realmente la magnitud de tamafa

transformacion.

Resulta interesante ver como ambas empresas coinciden en varios puntos acerca
de la necesidad, identificando los mismos puntos criticos y. Aun habiendo varias
diferencias en cuanto al camino que ambas empresas siguieron, son muchos los
puntos en comun que se pueden inferir con respecto a las perspectivas acerca de
hacia donde parecen moverse las tendencias del mercado (algo para nada simple
en una industria hace ya varias décadas muy propensa a los cambios). Por mas
diferentes que sean los origenes de ambas, y hayan atravesado procesos
diferentes a lo largo de su historia para llegar a donde se encuentran hoy, las

condiciones actuales de la industria (y del mundo en general)

Otro tema que me parece que vale la pena resaltar, es como hay dos conceptos

que se repiten notoriamente a lo largo del trabajo, tanto en la bibliografia
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seleccionada como en los testimonios provenientes de ambas empresas, que
sirven como una suerte de culminacién experiencia y solucion. Estos términos
nos llevan a entender que resulta indispensable que el concepto de servicios como
ventaja competitiva esta atravesando una evoluciéon donde para aumentar la
satisfaccion del cliente. Esta claro que el hecho de lograr identificar las

experiencias

De todos modos, en su misma naturaleza o caracter personalizado se encuentran
también sus dificultades y, de alguna manera, desafios. A medida que se vaya
trasladando su foco hacia lo experiencial/personalizado, indefectiblemente se
volveran mas intangibles, resultando en una mayor complejidad en su articulacion

y prevision.

En este mismo contexto surge la necesidad de evaluar los servicios como
soluciones. A lo largo del trabajo se pueden ver referencias a la necesidad del
cliente de adquirir soluciones y no servicios. Ya sea a través de nuevos servicios
de mantenimiento estandar que explicitamente aseguran tiempos de solucion
desde un primer momento, como nuevos paquetes de servicios profesionales
donde ya se incluye estipulado en los contratos el compromiso de solucion.
Incluso desde un punto de vista promocional, los cambios en las demandas de los
clientes, de una complejidad creciente de modo casi exponencial, han llevado a
que sea necesario ir mas alla y ofrecer soluciones personalizadas segun sea la
realidad de cada cliente. Resulta casi evidente que esa es la Unica manera de
sobrevivir hoy en dia en una industria tan vanguardista, incierta y con horizontes

tan difusos como lo es la industria de IT.

El camino hacia el éxito de las empresas en esta era de la tecnologia tan volatil y
cambiante, sin dudas radica en comprender las tendencias relevantes, descubrir
como sus propias fortalezas y recursos pueden capitalizarlas, y poner en marcha
el proceso de reingenieria que haga falta para asegurarse de poder cumplir con
todas las expectativas de los clientes y en consecuencia establecer una posicion

de liderazgo.
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Por ultimo, en lo que respecta a las limitaciones enfrentadas a lo largo del trabajo,
cabe mencionar que hubo algunas entrevistas especificas que estaba pactado que
se iban a llevar a cabo presencialmente, pero por imposibilidades puntuales

tuvieron que ser redirigidas a teleconferencias con personal de ambas compafias

radicados en el exterior.
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8. Anexos:

1. Detalle ingresos IBM ario 2015 (categorizado)

IBM Business Segments Revenues and Revenue Share - 2015

. g

Other, 206, 0%

Global Financing,
1800,2%

Systems Hardware,
7,581, 10%

.

* Revenues in US § Millions

Fuente: How IBM Makes Money. https://revenuesandprofits.com/how-ibm-makes-money-

understanding-ibm-business-model/ (acceso el 21/10/2018)
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2. Ingresos por sector IBM 2010-2017

125

100
! c 1437

75

50

Revenue in billion U.S. dollars

25

@ Technology Services & Cloud Platforms @ Cognitive Solutions Global Business Services
@ systems @ Global Financing Other @ Systems Hardware @ Software
@ cGlobal Technology Services @ Systems and Technology

Fuente: https://www.statista.com/statistics/274823/ibms-global-revenue-by-segment/ (acceso el

21/10/2018)
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3. Portafolio de servicios de Lenovo

Lenovo Services Supports the Full IT Lifecycle

Planning Fulfillment Deployment Optimization End of Life

+ Budget more accurately for IT expenses
+ Deliver better service-level agreements

+ Generate greater end-user satisfaction

Planning Fulfillment Deployment Optimization End of Life

Assessment Factory Basic Foundation Health Asset
Workshop Integration Hardware Essential Checks Recovery
Services Installation Advanced Services
Solution
Design Integration, Premier
Migration, Support
Proof-of-Concept and
Technology Expansion Managed
Lab Services

Fuente: lenovopub.jiveon.com (acceso el 23/10/2018)
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4. Portafolio Completo Premier Support

Premier Support Portfolio

For DCG Products and Solutions for Servers, Storage and Networking
- Available 24 X 7 X 365

- Configure and order in LESC

Premier Foundation

+ Premier Support

+ Base Warranty Extension o 3 - 5
years for 9 X 5 Next Business Day

Recommended

+ Technical Account Management

+ Hardw are Installation

+ Enterprise Server Softw are Support
* YourDrive YourData

+ 7 x 24 X 4 Hour Response
* Warranty Extension to 3 - 5 years
* YourDrive YourData *

+ Technical Account Management

* Hardw are Installation

+ 24 hr Committed Service Repair

« Enterprise Server Softw are Support

Premier Essential

* Premier Support

Recommended

(w here available)

+ 7x 24 X 2 Hour Response
» Warranty Extensions 3 - 5 years
* YourDrive YourData *

+ Technical Account Management

+ Hardw are Installation
+ 6 hr Committed Service Repair

+ Enterprise Server Softw are Support

Premier Advanced

+ Premier Support

Recommended

(w here available)

*YourDrive YourData included for servers; optional for storage devices

Fuente: lenovopub.jiveon.com (acceso el 23/10/2018)
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5. Resultados encuesta TBR satisfaccion cliente

TBR builds its index from 4 key attribute areas comprising 24 total factors

T
I'BR Rolling Mean Satisfaction
Attribute

Sales Mean Satisfaction

Purchase Price/Acquisition Cost
One-time Services and Setup

Delivery Time and Product Availability
Sales Responsiveness

Post-purchase Customer Care

Online Product Inf

Product Mean Satisfaction TBR Rolling Satisfaction Index
Initial Hardware Quality 57 57 Dell EMC HPE
Ongoing Hardware Reliability 56 57

Virt uman:" Efficiency, Scalabil s: : : Stlles Sppaciion lngex
tion, ; 3 3
Tox:ac:: o Me:;: . i Product Satisfaction Index
Management Capabilities Service Satisfaction Index
Product Design/Features Loyalty Index
Phone Support Avallability 5.5 "
M
Phone Support Technical Expertise 83 Spportance Mulpper
On-site Response Time 53
On-site Technical Expertise 53 TBR Weighted Satisfaction Index
Online Technical Support 53
Mai
;m::m,,;;m‘m :: Note: Detailed explanation of methodology and calculations
Self-support/Automated Support 50 can be found in the technical appendix (Slide 54).
Social Media Support 47
Loyalty Index
Will Buy Again .1 )

Would Recommend &2 86

4 2H17| TBR — x86-based Servers Customer Satisfaction Study ©2017 Technology Business Research Inc.

Fuente: lenovopub.jiveon.com (acceso el 19/10/2018)
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6. Encuesta TBR satisfaccion cliente: Predisposicién para volver a adquirir

productos de la compafia.

TBR™ VENDOR HISTORICALSERVER
LIKELINESS TO BUY AGAIN

100%

90%

80%

70%

60%

50%
2H15 1H16 2H16 1H17 2H17

SOURCE: TBR 2H17 B DellEMC BHPE mlLenovo

Fuente: lenovopub.jiveon.com (acceso el 19/10/2018)
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