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ABSTRACT  

Cloud Computing, “se perfila como el principal cambio de paradigma tecnológico de estos 

tiempos” (Duer, 2011) es el cambio más importante en la IT desde la llegada de Internet, 

cada vez son más las empresas que están llevando a cabo su transición a la nube. “Según un 

estudio mundial de la fabricante de microprocesadores AMD, un 70% de empresas ya está 

usando o investigando esta tecnología” (Duer, 2011).  

Como consecuencia de este cambio de paradigma, hoy en día se está dando una redefinición 

de la industria. Junto con el surgimiento de esta tecnología se abren nuevas oportunidades 

de  negocios que requieren una reestructuración tanto operativa como estratégica por parte 

de los actores del sector.   

Se dice que se trata de cambio de paradigma porque la nube está transformando las reglas 

de juego de la industria de la TI y promete en el largo plazo desplazar el modelo de negocios 

tradicional de los proveedores de TI. Esta nueva estructura de cómputo presenta una 

amenaza a la oferta de hardware y licencias de software generando un cambio en la dinámica 

del mercado. El juego está cambiando y las empresas que no se sepan adaptar desaparecerán. 

Los principales líderes del sector tecnológico no están exentos, esta transformación y las 

nuevas tendencias presentan una amenaza frente a su posición hegemónica. En esta 

investigación se analizará el impacto del nuevo paradigma en el caso de Microsoft y se 

expondrá cómo el mismo conlleva a que esta organización tome un giro estratégico para 

transformarse en una empresa cuyo foco es la venta de dispositivos y servicios. Se definirán 

ejes de análisis y se estudiará el impacto de las nuevas tendencias en los mismos exponiendo 

el proceso de gestión del cambio al cual se encuentra sometida actualmente esta 

organización y la trayectoria que aún le queda por recorrer.  

  



PROBLEMÁTICA 

Cloud Computing, “se perfila como el principal cambio de paradigma tecnológico de estos 

tiempos” (Duer, 2011) es el cambio más importante en la TI desde la llegada de Internet, 

cada vez son más las empresas que están llevando a cabo su transición a la nube. “Según un 

estudio mundial de la fabricante de microprocesadores AMD, un 70% de empresas ya está 

usando o investigando esta tecnología” (Duer, 2011).  

El año 2012 “ was the year cloud moved past the hype phase into the adoption stage (…) 

cloud computing is expected to grow 19% in 2012, becoming a $109 billion industry 

compared to a $91 billion market last year, according to Gartner.” (Harrison, 2012).  

Al hablar de la nube o Cloud Computing se hace referencia a una nueva modalidad de 

servicios basada en el uso compartido de la infraestructura de TI a través de una red. Este 

modelo habilita la prestación de capacidades de redes, infraestructura, plataforma, 

comunicaciones y aplicaciones como una utilidad. Más adelante en esta investigación se 

abordará la definición de este modelo en mayor profundidad.  

La razón por la cual “la migración hacia el cloud computing” (Duer, 2011) es “tan cierta 

y apresurada” (Duer, 2011) es porque sus usuarios la adoptan en busca de mayor agilidad, 

un enfoque en la efectividad del negocio y por sobre todo, una mejor economía a través de 

la reducción de costos y un aumento en la utilización y eficiencia de los presupuestos de TI.  

En consecuencia de este cambio de paradigma, hoy en día se está dando una redefinición de 

la industria. Junto con el surgimiento de esta tecnología se abren nuevas oportunidades de  

negocios que requieren una reestructuración tanto operativa como estratégica por parte de 

los actores del sector.  

Se dice que se trata de una trasnformación porque la nube está cambiando las reglas de juego 

de la industria y promete en el largo plazo desplazar el modelo de negocios tradicional de 

los proveedores de TI. Esta nueva modalidad de servicios presenta una amenaza a la oferta 

de hardware y licencias de software generando un cambio en la dinámica del mercado. El 

juego está cambiando y las empresas que no se sepan adaptar desaparecerán. 

Los principales líderes del sector tecnológico no están exentos, las nuevas tendencias que 

surgen de la prestactión de servicios en la nube presentan una amenaza frente a su posición 



hegemónica. Los “tech giants” (Butler, 2012) están adoptando esta práctica y buscando 

maneras de refinar su estrategia de nube. “The tech giants are betting big on the cloud (…) 

Hp is in a crowded field. Oracle has refined its cloud strategy in recent months, while IBM 

and Google are betting big on the technology, too.” (Butler, 2012).  

Múltiples estudios del mercado realizados por prestigiosos analistas de la industria de 

tecnología informática tales como Gartner, Forrester e IDC concluyen en que el advenimiento 

de la computación por nube tendrá un impacto significativo no solo en las empresas usuarias 

de tecnología sino que también en los proveedores de la misma.  

La rápida migración hacia el uso de Cloud Computing conlleva a que sus proveedores 

enfrenten grandes desafíos, “trying to stay ahead of the curve when it comes to IT issues is 

not a job for the faint of heart (…) new forces that are not easily controlled by IT are pushing 

themselves to the forefront of IT spending” (Cooney, 2012). A raíz de estas investigaciones 

realizadas por los analistas de la industria surge el disparador que lleva a que se encare esta 

investigación. El foco del estudio estará en los proveedores tradicionales de la industria, más 

específicamente en el caso de Microsoft.  

Microsoft, es una compañía multinacional dedicada a la tecnología informática que 

desarrolló el mercado de la TI, “cambiando la forma en que trabajamos”1 , convirtiéndose 

así en uno de los líderes de la industria desde 1980. Con soluciones “on-premise” de 

infraestructura, plataforma de aplicación, colaboración, trabajo y de sistema operativo, entre 

otros; esta empresa logró mantenerse competitiva a lo largo de los años ofreciendo una 

amplia cartera de soluciones respondiendo a diversas necesidades del mundo empresarial y 

del consumo.  

A través de este trabajo se estudia el caso de esta empresa y su estrategia de posicionamiento 

frente a la transformación de la industria de informática. Se buscará entender cómo dicha 

organización enfrenta estos cambios, analizando su estrategia de gestión del cambio y la 

redefinición de su modelo de negocios, su estrategia y su posición competitiva, para 

transformarse en un proveedor destacado de servicios en la nube.   

                                                           
1 Microsoft website: www.microsoft.com, Última visita el 14/11/2012 



Existen trabajos de investigación que ya hacen referencia al tema de la transición, el cambio 

hacia una nueva era y cómo la misma “abre el camino a todos, brindando nuevas 

oportunidades (…) y que, cuando uno se encuentra en un entorno dinámico, la respuesta 

ante morir en ese entorno es la movilidad, es la habilidad de adaptarse al cambio” 

(Pascarelli, 2009). Microsoft entra en el negocio de servicios en la nube principalmente como 

respuesta a una necesidad de supervivencia. Los principales ingresos de esta empresa 

provienen de la venta de su software de oficina. Microsoft Office ha tenido que redirigir su 

estrategia para capturar el negocio de sus usuarios de Office que migran a la nube. En este 

respecto compite con otras propuestas de software de oficina residentes en la nube ofrecidas 

por empresas tales como Google y más recientemente IBM.  

A través de esta investigación se busca responder por qué Microsoft, una organización que 

cuenta con un gran porcentaje del mercado de productos de automatización de oficina 

(Office), decide entrar de lleno en el mercado de servicios en la nube con su propuesta de 

Office 365 y Windows Azure erosionando la facturación de su producto on premise y cómo 

lo hace analizando su proceso de gestión del cambio.  

¿POR QUÉ MICROSOFT? 

La razón por la cual se elige estudiar este caso en particular y no otro, es por qué esta empresa 

se caracterizó por ser una de las grandes corporaciones de este sector que peleó a lo largo 

de los años por mantener el posicionamiento en la mente de los consumidores como marca 

líder del mercado de la TI.  

Microsoft en la actualidad logra liderar en el rubro de sistemas operativos, software de 

oficina y tiene gran reconocimiento en el segmento empresarial. Al tratarse de una 

organización que ya dió los primeros pasos hacia la nube y que se encuentra en un proceso 

de transformación es un buen foco de estudio para entender las implicancias de este cambio 

y los esfuerzos que requiere un proceso de cambio en una organización de tal magnitud.  

Solamente una empresa con una oferta híbrida con soluciones que soportan tanto entornos 

on premise como cloud permitirá exponer realmente el impacto que esta transformación está 

teniendo en la industria desde la perspectiva de los proveedores. Además es la única empresa 

que cuenta con una cartera de soluciones en la nube completa incluyendo servicios de 

software, infraestructura y plataforma.  



Microsoft apuesta en la nube poniendo en riesgo el nivel de facturación que hasta el 

momento soportaron sus ventas de licencias on premise, dejando en evidencia que la nube 

efectivamente está marcando el comienzo de una nueva era y que los proveedores 

tradicionales del sector tecnológico deben adoptar este modelo de prestación de servicios 

para sobrevivir en el largo plazo. 

ABORDAJE DEL TRABAJO 

Se parte de la base de que esta nueva práctica que surgió en el mundo de la TI está 

modificando de manera generalizada la manera en que se trabaja en el mundo empresarial. 

También damos por entendido que este nuevo negocio representa una amenaza a los 

proveedores de TI ya que aparecen en el mercado soluciones con capacidad de canibalizar 

sus estructuras y soluciones tradicionales. A partir de estas premisas se desarrolla la 

investigación. 

En primer lugar se estudiará el surgimiento del nuevo paradigma delineando los factores que 

hicieron que este modelo sea factible. Se estudiarán las implicancias de esta nueva práctica, 

cuáles son sus atractivos/desafíos y por último se lo conectará con las tendencias de la 

industria indentificadas en la actualidad por sus analistas. En el Anexo 1 se provee un breve 

análisis de las diferentes eras de la tecnología basado en un texto del profesor Laudon para 

apoyar la lectura del capítulo 1 con una visión más completa de la evolución del sector 

tecnológico. 

En segundo lugar, se expondrán los componentes organizacionales afectados por todo 

proceso de transformación y se definiran teóricamente los mismos para luego poder 

identificar en el caso, los cambios en estas dimensiones. También se estudiará el marco 

conceptual del proceso de gestión del cambio para contar con herramientas para poder 

analizar mejor la efectividad y calidad del proceso de trasnformación de la organización bajo 

estudio exponiendo sus fortalezas y limitaciones.  

En tercer lugar, se indagará en la historia y la evolución de la empresa bajo estudio, 

analizando los componentes identificados en el capítulo dos como los elementos 

organizacionales impactados por el cambio, exponiendo las formas que tomó originalmente 

para luego exponer su evolución frente a este cambio de paradigma. Se estudiará su modelo 

de negocios actual y su estrategia de nube revelando las competencias centrales de la 



organización y el diferencial que ofrece a sus clientes. El objetivo es a través de este capítulo 

reflejar el giro estratégico que da Microsoft, cuál es su reposicionamiento, cómo asegura su 

permanencia de liderazgo en los segmentos del mercado que hasta entonces ha liderado y qué 

mecanismos implementa para impulsar el cambio a nivel interno.  

Por último, en función a la evidencia expuesta se formularán las conclusiones de la 

investigación buscando puntos de comparación con otros casos de empresas de la industria 

que hayan pasado por un proceso de transformación en algún punto en la historia. A su vez, 

se brindará un breve resumen sobre el aporte profesional que pretende brindar este trabajo de 

investigación.  

 PREGUNTAS DE LA INVESTIGACIÓN 

La pregunta central que se utilizará como disparador de la investigación es: ¿Cómo el cambio 

de paradigma impacta en determinados ejes de las organizaciones proveedoras de TI 

generando el inicio de un proceso de Gestión del Cambio, considerando el caso de Microsoft?  

A partir de esta pregunta surgen otras más puntuales que se deben responder al estudiar el 

caso de Microsoft como: ¿Cuáles son las competencias centrales de la organización? ¿Cuál 

es su estrategia de cara a las nuevas tendencias que surgen con esta práctica? ¿Qué 

implicancias tiene la transformación y la nueva estrategia en el modelo de negocios de la 

organización? ¿Cómo es el proceso de Gestión del Cambio en Microsoft?  

A partir de estas preguntas se investigará en profundidad cómo es su modelo de negocios 

actual, cuál es su nueva visión y estrategia de cara al cambio de paradigma y qué esfuerzos 

internos de gestión del cambio realiza para transformarse.  

En primer lugar, se estudiará el surgimiento de esta nueva estructura de servicios que 

significa el Cloud Computing, sus implicancias, sus atractivos y desafíos.  

En segundo lugar, se definirán los componentes organizacionales que se verán afectados por 

dicha trasformación y cuál es el proceso estándar de gestión del cambio.  

Por último, una vez provisto el marco teórico, se hará un recorrido por la trasformación de 

Microsoft delineando los aspectos del modelo tradicional y en qué puntos se ve modificado 

para acompañar la transformación.  

 

 



GUÍA DE LECTURA 

El siguiente trabajo de graduación está compuesto por esta sección introductoria, tres 

capítulos y la conclusión.  

El capítulo uno está pensado a modo de introducción para los lectores que no estén 

familiarizados con la práctica de Cloud Computing y las tendencias que surgen de la mano 

de este modelo innovador. En el Anexo 1 esta introducción se ve reforzada, el objetivo de 

este agregado es brindar suficiente contexto para que se entienda la razón por la cual se 

considera que el surgimiento de la práctica de cómputo en la nube significa un cambio 

trasnformacional en el sector tecnológico 

En cuanto al capítulo dos, el mismo tiene como objetivo proveer un marco teórico sobre el 

cuál se desarrollará el análisis del caso bajo estudio. Este capítulo es seguido por el capítulo 

tres donde efectivamente se desarrolla el caso de Microsoft.  

La conclusión resume los hallazgos y observaciones que surgen de este trabajo.  

LINEAS ABIERTAS DE LA INVESTIGACIÓN 

Esta tesis hará foco en el impacto del cambio de paradigma en los proveedores de TI que 

solían tener un negocio basado en la venta de licencias considerando el caso de Microsoft, 

no se desarrollará en profundidad el impacto que el mismo tiene a nivel usuario.  

A su vez, se estudiará el impacto del mismo solamente en el segmento empresarial sin 

profundizar el análisis en el impacto que el mismo tiene en el mundo del consumo.  

  



CAPÍTULO 1 

Previo al análisis de la empresa bajo estudio se desarrollará el concepto de nube para luego 

poder abordar la investigación teniendo un marco de la realidad de la industria y los factores 

que llevaron al surgimiento de esta nueva práctica. Antes de proceder a profundizar en el 

modelo de servicios en la nube se brindará una breve introducción al sector tecnológico y 

cuales son sus agentes para entender cuales son las partes involucradas en el ecosistema.  

En esta investigación en general, se hará referencia al “sector” y no a la industria, o más bien 

se tomará la definición norteamericana del término industria, refiriéndose a la totalidad de la 

oferta de tecnología ya que el rol de cada una de las organizaciones está muy interrelacionado 

y se ve afectado por la actividad de los otros. Es importante tomar una mirada integradora ya 

que el uso generalizado de Cloud Computing impactó a todos los jugadores del sector 

tecnológico. Si bien se tomará la definición americana de industria, no se estudiará la 

totalidad de la oferta de tecnología, se hará foco solamente en la oferta de tecnología al 

segmento empresarial, no se hará mención al mercado tecnológico en el segmento del 

consumo. 

1. INTRODUCCIÓN DEL SECTOR 

1.1 LOS AGENTES: SOFTWARE, HARDWARE Y SERVICIOS  

Una visión superficial del sector tecnológico daría a pensar que el mismo se reduce a los 

proveedores de Software y los proveedores de Hardware. De hecho esto fue así hacia los 

inicios de la creación de la industria de tecnología. A medida que se fueron sofisticando los 

sistemas que ofrecen las empresas de software empezaron a aparecer nuevos jugadores. 

En la actualidad se podría decir que el sector está compuesto por los siguientes agentes: 

proveedores de hardware, proveedores de software tradicional y los proveedores de servicios. 

Dentro de los proveedores de servicios tenemos diversos grupos, estan los proveedores de 

aplicaciones, los integradores de sistemas, las consultoras y los proveedores de servicios en 

la nube. Dentro de cada una de estas categorías existen también subgrupos especializados. 



Los proveedores de aplicaciones incluyen a las empresas que ofrecen soluciones 

empresariales como ERP2, CRM3, SCM4, herramientas de colaboración y productividad 

como también desarrolladores independientes que ofrecen aplicaciones a medida, juegos y 

otro tipo de software de entretenimiento.  

Los integradores de sistemas son organizaciones que ofrecen consultoría y desarrollo de 

Software a medida. La diferencia entre las consultoras y los integradores de sistemas es el 

tipo de servicio que ofrecen. Los primeros son contratados para aconsejar y guiar a una 

empresa en el uso de una solución determinada mientras que los segundos (los integradores 

de sistemas) se responsabilizan por la entrega de una solución y los resultados de la misma.  

Todos estos jugadores operan en conjunto en el sentido de que tienen relaciones de 

dependencia. Tanto las integradoras de sistemas como las consultoras requieren de la 

existencia de las proveedoras de software ya que en definitiva trabajan alrededor de 

soluciones creadas por terceros. Las proveedoras de software necesitan tener una relación 

cercana con esta categoría de empresas para que las mismas ofrezcan sus soluciones y le 

agregen valor a las mismas.  

A su vez los proveedores de Aplicacions requieren de los proveedores de software para 

disponer de herramientas de desarrollo y también de un sistema operativo sobre el cual 

puedan correr sus aplicaciones.  

Los proveedores de Hardware dependen de los de software para que sus dispositivos no sean 

obsoletos y los de software para que sus soluciones tengan infraestructura sobre la cual correr.  

                                                           

2 Enterprise Resource Planning 

 

3 Client Relationship Management: herramientas pensadas para la automatización de la 

gestión del relacionamiento con clientes para mejorar el desempeño de los equipos de ventas, 

disponer de toda la información e historia del cliente en busca de entregar un mejor servicio, 

fidelizar al cliente e introducir mejoras en la venta.   

 

4 Supply Chain Management: herramientas pensadas para la automatización de la gestión del 

relacionamiento con proveedores para aumentar la productividad de los procesos de 

aprovisionamiento, tiempos de entrega y demás vinculados a la cadena de suministro de una 

organización.  



En síntesis, se podrían seguir exponiendo relaciones de dependencia entre cada una de estas 

categorías de organizaciones, es por la existencia de estos lazos de dependencia que en este 

sector las alianzas y los ecosistemas de socios son una necesidad de supervivencia.  

En el capítulo tres, cuando se analice el caso de Microsoft se expondrá cómo su ecosistema 

de socios es algo esencial para el negocio y la ejecución de su estrategia. 

1.2 EL DINAMISMO Y LA TECNOLOGÍA 

Se reconoce en la actualidad una realidad dinámica en el mundo de los negocios, las 

organizaciones operan en entornos cambiantes que constantemente presentan desafíos. 

Particularmente en el sector de tecnología este dinamismo se ve intensificado porque estas 

empresas son, en cierta medida, las principales generadores del cambio en el mercado global. 

Es una industria que logró evolucionar a un ritmo acelerado. "In less than seven decades, 

computer technology has advanced from the primitive and cumbersome ENIAC mainframe 

to the compact and elegant PC, thence to the extensive personal and business use of Internet" 

(Nielsen, 2012).  

Una de las razones por las cuales esta industria evolucionó y sigue evolucionando a semejante 

velocidad es por la ambición de los actores de la industria y por el cumplimiento de la ley de 

Moore. "The speed of digital innovation grew in step with its ambition and (…) moved at the 

speed of Moore's Law" (Nielsen, 2012). Gordon E. Moore era el cofundador de Intel, esta 

persona fue la primera en articular la ley cuya premisa indica que “since the first 

microprocessor chip was introduced in 1959, the number of components on a chip with the 

smallest manufacturing costs per component had doubled each year” (Laudon & Laudon, 

2012) a partir de esta afirmación se desprende la ley que sugiere que se da un crecimiento 

exponencial en el número de transistores y el poder de los microprocesadores y una baja 

exponencial de los costos de los computables. La conversión de esta teoría en ley, y la 

ambición de las organizaciones de TI, impulsada por la competitividad de la industria 

llevaron a su rápida evolución. “The lowering costs of chips and other aspects of manufacture 

led to the founding of hundreds of competitors (…)” (Nielsen, 2012). En el mundo de la TI 

la única manera de sobrevivir es estando al día con las últimas novedades e invirtiendo en 

investigación y desarrollo de nuevas soluciones, es la necesidad de supervivencia el motor 

generador del cambio.  



A medida que la industria de TI se fue desarrollando el uso que se le da a la tecnología 

también fue evolucionando.””Computing is not about computers anymore," writes Nicholas 

Negroponte of the MIT Media Lab. "It is about living."" (Nielsen, 2012).  

Hubieron diferentes etapas en la evolución de la industria que formaron la realidad actual de 

la misma:  

“Traditionalist assert that evolution involves a slow stream of small changes (mutations) that 

are continuously being shaped over time by environmental selection” (Hayes, 2010)  

Hayes expone que una de las teorías sobre los patrones del cambio sugiere que el mismo es 

dado por pequeños cambios que se van dando en el entorno que conllevan a un cambio 

significativo en el largo plazo. A continuación, al desarrollar el concepto de cloud Computing 

solamente se expondrán los factores que más influenciaron al surgimiento de este modelo. 

No obstante, en el Anexo 1 se brinda un recorrido completo por la evolución de la industria 

exponiendo esas pequeñas transformaciones o “mutations” (Hayes, 2010) que conducen a la 

realidad actual del mundo de la TI.  

2. CLOUD COMPUTING UN CAMBIO DE PARADIGMA 

Cloud Computing es un modelo de servcios informáticos provistos de manera remota, a 

través de redes de telecomnicaciones conectando a los usuarios de los servicios con el 

proveedor, permitiendo utilizar de manera más eficiente la tecnología existente de modo tal 

que se aproveche al máximo la capacidad de procesamiento y almacenamiento de los 

dispositivos. Esto es posible mediante el uso compartido de la infraestructura de TI a través 

de una plataforma virtual. La nube le ofrece a los usuarios recursos computacionales como 

hardware, software y comunicaciones, a demanda, permitiéndoles pagar por el uso que le dan 

a estos recursos. Gartner lo define cómo “a style of computing where scalable and elastic IT-

related capabilities are provided “as a service” to customers using Internet Technologies” 

(Claudio Muruzabal, 2011).   

2.1 FACTORES QUE LLEVARON AL SURGIMIENTO 

Este modelo de prestación de servicios, del cual surge el centro de esta investigación se podría 

considerar como una evolución del modelo de Hosting. La infraestructura que soportan los 

servicios en la nube es similar a la de un hoster pero potenciada y optimizada. 



El negocio de los hosters existió desde los inicios de la tecnología de la información, la oferta 

de los mismos implica la provisión de un servicio a través de una red. El surgimiento de este 

modelo no generó el impacto que causó hoy en día Cloud Computing porque el mismo no 

gozaba de las economías de escala que se dan en la actualidad. A lo largo de los años se 

dieron una serie de factores que en conjunto transformaron el modelo de servicios en la nube 

en una oferta viable. 

Se reconocen tres procesos, además de la creación del Internet, que contribuyeron a la 

factibilidad del modelo de cómputo en la nube estos son: el dotcom boom, el surgimiento de 

hipervisores y el fortalecimiento de las herramientas de acceso y programación en el mundo 

de Internet.  

2.1.1 DOT.COM BOOM 

El dot-com boom es el término que se utiliza para hacer referencia al periodo entre 1995 y 

2000 en el cual se dió un pico de inversiones en empresas de internet. “The dot-com boom 

refers to the speculative investment bubble that formed around Internet companies between 

1995 and 2000. The soaring prices of Internet start-ups encouraged investors to pour more 

money into any company with a “.com” or an “e-something” in its business plan. This excess 

capital encouraged Internet companies to form, often with very little planning, in order to 

get in on some of the easy money that was available at the time.” 

(http://www.techopedia.com/definition/26175/dot-com-boom , última visita: 25/12/2013). 

Estas inversions desmedidas llevaron a una gran crisis económica. “That boom reflected a 

fever for Web traffic that led to investment in sites meant to attract a million visitors a week, 

with imaginary profits to follow.” (Babcock, 2010) Si bien ese fenómeno resultó tener un 

impacto negativo para los inversores y la situación económica del momento, contribuyó a la 

creación del entorno que facilitó el surgimiento del cómputo en  la nube. En este periodo 

muchas de estas inversiones se destinaron a la generación de ancho de banda para soportar el 

tráfico que se esperaba que estos sitios web generen. En la actualidad la capacidad de ancho 

de banda generada en ese periodo está soportando el tráfico de la nube.  

2.1.2 VIRTUALIZACIÓN 

El hipervisor, también reconocido como el software de virtualización, es una de las 

herramientas claves en el modelo de cómputo en la nube. “The real secret of the cloud’s 

http://www.techopedia.com/definition/26175/dot-com-boom


economies of scale (…) its primarily virtualization. There is no definition of a cloud (…) that 

requires the servers in a cloud data center to be virtualized, but nevertheless, in the long run, 

no public, multitenant cloud is going to be competitive without it” (Babcock, 2010). La razón 

por la cual lo que dice Charles Babcock es verdad es porque el hypervisor es la herramienta 

que optimiza el rendimiento de los servidores.  

En el pasado, cuando no existía este tipo de software, el costo total de procesamiento era 

mucho más alto. Esta solución fue la que permitió liberar la capacidad ociosa que residía en 

la mayoría de los servidores. Antes, los servidores se dedicaban a una tarea específica por 

peligro a que los usuarios accedan a los datos equivocados o por algo tan simple como el 

impedimento de correr sobre una misma máquina programas que no son compatibles entre 

sí. El hardware “se ha diseñado para ejecutar un solo sistema operativo y una sola 

aplicación, lo que supone la infrautilización de gran parte de las máquinas” 

(www.vmware.com, última visita 19/11/2012). Al instalar sobre una máquina un hipervisor 

el mismo actúa sobre la misma creando instancias virtuales, es decir replicando la máquina 

física en formato virtual cuantas veces lo permita la capacidad del servidor. La máquina 

virtual tiene las mismas capacidades que la física y le permite a un mismo servidor correr 

infinitos programas que originalmente no podrían correr sobre una misma máquina por 

cuestiones de compatibilidad de código. “Each virtual machine behaves just like a physical 

machine in terms of its ability to run a business application (…) the host will be powered by 

its own operating system (…) but each guest has its own operating system as well” (Babcock, 

2010). 

Esto a su vez no solo habilita el modelo de la nube pública por su productividad y la economía 

de escala que brinda sino que también porque abre la posibilidad de que sobre una misma 

máquina se puedan instalar muchas aplicaciones de distintas organizaciones sin correr el 

peligro de que accedan a los datos del otro. “In effect, virtualization has made servers built 

with PC-style parts the basis for the general-purpose cloud data center, such as EC2, 

because through virtualization, a cloud Service can place many users on one machine 

without danger that they will trespass on each other or see each other’s data”. (Babcock, 

2010) 

El resultado de la combinación de estos factores fue el surgimiento del concepto de la nube 

pública o Cloud Computing. La virtualización permitió el uso compartido de la 



infraestructura y las inversiones en ancho de banda que se hicieron durante la época del 

dotcom boom hicieron posible que el cómputo no deba ser provisto a nivel local. Esto resulta 

en altos grados de eficiencia porque al poder comaprtir los recursos computables y no 

necesitar proximidad geográfica se puede hacer un negocio que goce grandes economías de 

escala. “Because they don’t have to be produced locally they can achieve the scales 

economies of central supply” (Carr, 2008).  

Nicholas Carr en su libro “The Big Switch” hace un paralelismo entre el proceso que resultó 

en el surgimiento de las plantas centrales de electricidad y la movilidad de las estructuras de 

cómputo privadas hacia el modelo de Cloud Computing. Termina exponiendo ciertas 

similitudes entre estos dos procesos y clasifica tanto a la electricidad como a la utilidad de 

cómputo como General Purpose Technologies. Hace referencia a Insull, uno de los 

principales facilitadores del surgimiento de las plantas de electricidad  que tuvo la capacidad 

de predecir que “utility supplied electricity could serve a far greater range of needs than it 

had served up to then” (Carr, 2008),  y cómo en la actualidad se está dando un proceso similar 

de generalización del uso del cómputo en la nube. 

Desde el surgimiento de la nube pública y su consolidación se dieron una serie de 

transformaciones en el uso que la sociedad y las empresas le dan a la computación. La 

tecnología pasó a jugar un rol mucho más importante en la vida del ser humano. “The 

transformation in the supply of Computing promises to have especially sweeping 

consequences. Software programs already control or mediate not only industry and 

commerce but entertainment, journalism, education, even politics and national defense” 

(Carr, 2008)  

En la era del surgimiento de la electricidad centralizada se contruían Power Plants, en la era 

del cómputo en la nube se habla de la construcción de Datacenters. Carr se refiere a ellos 

cómo “A prototype of a new kind of power plant- a Computing plant that would come to 

power our Information age” (Carr, 2008). Estos datacenters “are achieving economies of 

scale far beyond what companies can achieve with their own systems (…) seeing the 

economic advantages of the utility model corporations are rethinking the way they buy and 

use technology.” (Carr, 2008) 

2.1.3 HERRAMIENTAS DE PROGRAMACIÓN MODERNAS  



Los lenguajes de programación que surgieron para desarrollar aplicaciones en internet y la 

sofisticación de los estándares de acceso también fueron factores que contribuyeron a la 

factibilidad del modelo de servicios en la nube. “Modern Web techniques, tools and 

technologies are critical success factors for delivering compelling user experience via 

websites, portal sites and mobile apps.”(Phifer, 2013) 

En particular, el surgimiento del lenguaje HTML5 fue de gran importancia en el progreso de 

la era de los servicios en la nube porque introdujo mejoras significativas en términos de 

calidad de interface con el usuario, los desarrolladores reconocen lo sencillo que es programar 

pantallas de acceso a internet con HTML5 para conectarse con los servicios. Aunque HTML5 

sea de gran reconocimiento, no es el único lenguaje moderno destacado, en general todos los 

lenguajes de programación utilizados hoy en día para desarrollar aplicaciones web 

introdujeron mejoras significativas. “With HTML5, Cascading Style Sheets 3 (CSS3), 

JavaScript and related standards steadily maturing, the Web provides a platform for apps 

that rival native approaches in fidelity and capabilities. RESTful models of interoperability 

have overtaken SOAP-based Web services and are the most popular models for producing 

and consuming services.”(Phifer, 2013) 

En la nueva era se le da mucha importancia a la calidad de la interfaz de la tecnología con el 

usuario “User experience (UX) has become a major focus, especially when applied to 

customers.” (Phifer, 2013). Las nuevas herramientas de programación disponibles son los 

habilitadores del desarrollo de aplicaciones “People Centric” que llevan la experiencia del 

usuario a niveles nunca antes alcanzados por lenguajes anteriores. Los lenguajes modernos 

en sí son “People Centric” porque como se mencionó anteriormente son muy fáciles de 

utilizar y permiten comunicarse con los múltiples dispositivos existentes en el mercado hoy 

en día.  

En conclusión estas herramientas han contribuido al modelo porque las mismas permiten que 

los servicios de internet sean atractivos en términos de seguridad de acceso y experiencia de 

los usuarios.  

2.2 CARACTERÍSTICAS, ATRACTIVOS Y DESAFÍOS  

2.2.1 CARACTERÍSTICAS ESENCIALES DEL MODELO CLOUD 



Babcock en su libro “Management Strategies for The Cloud Revolution” agrega a su 

contenido la definición que NIST (National Institute of Standards and Technology) da sobre 

el modelo de cómputo en la nube y hace un relevamiento de sus características esenciales. A 

continuación se desarrollaran estas características esenciales: 

 Autoservicio de capacidades a demanda- La evolución de este modelo permitió que 

los usuarios de una nube puedan acceder a capacidad de cómputo como uso de 

máquinas virtuales, almacenamiento de datos y servicios automáticamente a medida 

que lo va requiriendo sin que necesariamente haya interacción personalizada con el 

proveedor del servicio. Es decir, que para acceder a estos recursos computables puede 

ser tan simple como requerir que el usuario ingrese al sitio web del proveedor y crear 

una subscripción. Dependiendo del proveedor pueden variar las modalidades de pago.  

 Conexión a la Red- El acceso a los recursos computables, como se mencionó en el 

párrafo anterior es a través de la red utilizando un mecanismo muy estándar lo cual 

promueve el uso de cualquier tipo de dispositivo para acceder a los mismos. Esto 

habilita el uso de las tabletas, Smartphone y hasta computadoras personales para 

acceder a las herramientas empresariales, ya que se puede acceder a los servicios en 

la nube desde cualquier dispositivo con conexión a la red. Esto fomentó el proceso de 

proliferación de dispositivos móviles que condujo al surgimiento de una nueva 

tendencia que en la industria la denominan “Consumerization of IT”. En el próximo 

capítulo se desarrollará en mayor profundidad este tema.  

 Uso compartido de Recursos- Los recursos de una nube pública son compartidos 

para servir las necesidades de múltiples consumidores utilizando una infraestructura 

multitenant compuesta por recursos físicos y virtuales que se reasignan de manera 

dinámica de acuerdo a las necesidades del usuario.  

 Flexibilidad y elasticidad- Las capacidades se provisionan de manera automática 

para hacerle frente a los requerimientos cambiantes del negocio de los usuarios. El 

cliente a medida que lo va requiriendo puede crecer y decrecer su uso de las 

capacidades. La flexibilidad de la nube evita los costos excesivos del uso de 

infraestructura con capacidad ociosa y el costo de no poder sostener el requerimiento 

del negocio cuando se genera un cuello de botella por falta de infraestructura para 

soportar las operaciones.  



 Servicio Medido- las tecnologías cloud permiten controlar el uso de los recursos para 

lograr la optimización de los mismos. “Cloud Systems automatically control and 

optimize resource use by leveraging a metering capability” (Babcock, 2010). A su 

vez, este sistema habilita al usuario a herramientas para monitorear y controlar el uso 

del servicio.  

3.2 ATRACTIVOS DEL MODELO 

El siguiente gráfico expone los atractivos que llevan a que los usuarios elijan subirse a la 

nube.  

 

Figura 1- Fuente: The future of cloud computing: 9 trends for 2012 

 

Todos estos elementos están altamente interrelacionados, por ejemplo: la agilidad está muy 

vinculada con la movilidad de esta práctica, y el costo con la escalabilidad. A continuación 

se analizaran los primeros tres elementos que son los más relevantes.  

En cuanto a la escalabilidad, cloud computing le ofrece a las empresas flexibilidad en 

términos de capacidad, al tratarse de un servicio que te permite acceder a los recursos 

computables necesarios a demanda, el crecimiento ya no tiene límites ni presenta un desafío 

de capacidad. Las empresas que no están en la nube, al pronosticar crecimiento deben 

preparar su infraestructura para poder soportarlo y muchas veces esto resulta en costos de 

capacidad ociosa y hasta inversiones innecesarias.  



En segundo lugar, se asocia a este nuevo paradigma a una solución que provee agilidad de 

negocios. En la nota “Se nubló de repente” de Walter Duer se expone mediante la referencia 

a casos de empresas usuarias de la nube, como las mismas accedieron a agilidad de negocios 

gracias a la capacidad de mantenerse actualizadas sin tener que “instalar ni correr nada” 

(Duer 2011) permitiéndole a los empleados concentrarse en proyectos de mayor importancia, 

evitándose costos y retrasos. También, la posibilidad de “operar desde cualquier lado” 

(Duer 2011) trae agilidad en los negocios porque ya no es necesario que el empleado este en 

la oficina, el mismo solo necesita contar con una notebook e Internet para acceder al sistema. 

Se dan mejoras en productividad también, porque se eliminan los procesos de back up de la 

información de la organización lo cual le quita tiempo útil a los empleados.  

Por último, analizaremos el atractivo en términos de costos. Según Mayo y Perng hay “5 key 

areas of cloud computing payback” (Mayo y Perng, 2009) estas son: “hardware, software, 

automated provisioning, productivity improvements y system administration”(Mayo y Perng, 

2009). El tema de “automated provisioning, productivity improvements y system 

administration” tiene mucho que ver con lo que se desarrolló en el párrafo anterior al hablar 

de la agilidad de negocios que resulta de la  aplicación de Cloud Computing.  

En cuanto al hardware, se hacen grandes ahorros en amortizaciones de los servidores ya que 

“since fewer servers are required the depreciation expense can be reduced”.(Mayo y Perng, 

2009). A su vez, se perciben mejoras en costos de energía y ahorro de espacios, porque al 

haber menos servidores se requiere menos energía y menor espacio físico.  

Con respecto al software, aunque se hagan ahorros en parte por la reducción en el número de 

licencias de sistemas operativos, estudios de casos demuestran que los costos de software por 

lo general aumentan pero este aumento es bajo y fácilmente contrarrestado por los ahorros 

totales generados por la transición a esta práctica.  

 

2.2.2 DESAFÍOS DEL MODELO 

El siguiente grafico expone los principales desafíos identificados del modelo de cloud 

Computing:   

 



 

Figura 2- Fuente: The future of cloud computing: 9 trends for 2012 

Abordaremos las primeras tres limitaciones ya que son los principales inhibidores del 

modelo.  

El tema de la seguridad en la nube pública es algo que generó resistencia al modelo desde el 

inicio de la era de los servicios en la nube. “CEOs, chief Security officers, chief information 

officers, and/or database administrators, all of whom will want to know how it´s possible to 

send the company’s most valuable asset, its data, outside the firewall” (Babcock, 2010). Una 

de las principales preocupaciones de los CIOs hoy en día es poder controlar el acceso a la 

información sensible de su organización inclusive por parte de sus empleados, por lo tanto 

les es inconcebible pensar en mover sus datos de sus datacenters a los de algún proveedor de 

servicios en la nube. Si bien, “Secure ways can be established to move sensitive data between 

the enterprise and a public cloud and handle it safely once it is there.” (Babcock, 2010) aún 

no es convincente para los altos ejecutivos confiar el manejo de sus datos críticos a terceros. 

No obstante, esta limitación no tiene la capacidad de tornar el modelo obsoleto, la realidad 

es que existen una variedad de escenarios de servicios en la nube, Cloud Computing no se 

limita al almacenamiento de datos ni al uso de infraestructura. A los clientes que les preocupa 

la seguridad de sus datos pueden elegir mantener en sus datacenters las aplicaciones que 

manejan información sensible y correr en la nube pública aplicaciones con información de 

bajo riesgo o utilizarla para la implementación de escenarios de desarrollo y testeo de 

aplicaciones u hospedar su sitio web comercial. A su vez, no todos los clientes tienen la 



preocupación del cuidado de los datos, una PYME probablemente no vea riesgoso correr sus 

aplicaciones en la nube en comparación a una empresa con mucha exposición. 

En cuanto al desafío “Regulatory Compliance” hace referencia al marco de regulaciones y 

accesos que las organizaciones pueden generar desde sus datacenters para el manejo de su 

plataforma. Esto es de gran importancia para las organizaciones para asegurar el 

cumplimiento de sus reglas internas e inclusive externas, en general las organizaciones deben 

cumplir con un marco de regulaciones al operar, relacionadas al manejo de datos e 

información sensible de terceros, se pueden generar ciertas barreras desde el lado de la 

tecnología para asegurar y apoyar estas regulaciones. El uso de la nube pública complica el 

establecimiento de este marco de regulaciones de manera customizada. “After data 

Management comes the ticklish issue of user identity as users migrate back and forth between 

applications in the enterprise and in the cloud.” (Babcock, 2010).  Hoy en día los distintos 

proveedores de Servicios en la nube ofrecen opciones para controlar el tema de los accesos. 

“Already, Microsoft, Salesforce.com, and others say that they can provide a “federated 

identity”-a procedure by which one identity Management system handles the requirements 

for user identity for several different applications (…) Microsoft says that it can do more 

than just enforce control son end users as they cross the company boundary and move out 

into its Azure cloud.” (Babcock, 2010).  

La tendencia de buscar generar escenarios de “Lock in” por parte de los proveedores de 

Servicios cloud es otra de las principals limitaciones del modelo cloud. Muchas veces mover 

una aplicación a la nube pública implica someterte a tener que quedarte en esa nube porque 

se desarrollan barreras tecnológicas que te impden moverte con facilidad a otros ambientes. 

“If you like sending workloads to EC2, you accept the requirements that you use AMIs and 

find a way to build workloads in them. But if you decide that EC2 is no longer for you, those 

workloads are not easily extracted and moved some place else (…)” (Babcock, 2010). En 

particular el problema de esto es que no solamente te limita al complicar el movimiento a la 

nube de la competencia sino que también complican el paso de la nube pública a la nube 

privada propia del cliente algo esencial para el flujo del modelo de la nube híbrida. 

“Amazon’s AMI format is meant for use in the EC2 cloud only. It’s not available for its 

customers to use in their internal data centers.” (Babcock, 2010). Esta limitación presenta 

una gran oportunidad para Microsoft al ser un proveedor tanto de nube privada como nube 



pública, ya que puede generar escenarios de movilidad de aplicaciones de un entorno privado 

al público habilitando la nube híbrida y sin perder rentabilidad. De hecho en la actualidad 

ofrecen esta flexibilidad y es una de sus principales ventajas competitivas en la nube. 

“Microsoft (…) is coordinating Hyper-V virtual machine operation in its Azure cloud with 

Hyper-V virtual machine operation with the enterprise data center. Doing so would allow 

the creation of a hybrid Windows cloud” (Babcock, 2010).  

En síntesis, si bien el modelo presenta desafíos los mismos reflejan puro escepticismo por 

parte de los ejecutivos de las empresas pero no necesariamente serios inhibidores del sistema. 

Efectivamente todos estos desafíos están siendo abordados y resueltos por los proveedores. 

2.2.3 MODELOS DE SERVICIOS 

Desde la formalización de la práctica de cómputo en la nube se clasifica la oferta dentro de 

tres métodos de implementación: IAAS (Infraestructure as a service), PAAS (Platform as a 

service) y SAAS (Software as a Service).  

La oferta de IAAS consiste en la provisión de infraestructura en calidad de capacidad de 

procesamiento, almacenamiento, redes y otros recursos de cómputo fundamentales para 

correr sistemas operativos y aplicaciones de negocios. En este escenario de implementación 

“The consumer does not manage or control the underlying cloud infrastructure but has 

control over operating Systems, storage, deployed applications, and possibly limited control 

of select networking components.” (Babcock, 2010). 

El servicio de “PAAS” le ofrece al consumidor la capacidad de implementar sobre la 

infraestructura de nube pública del proveedor aplicaciones creadas por el consumidor o 

adquiridas por el consumidor utilizando lenguajes de programación y herrramientas 

soportadas por la plataforma. En este escenario “The consumer does not manage or control 

servers, operating Systems, or storage, but has control over the deployed applications and 

possibly application hosting environment configurations.” (Babcock, 2010). 

El servicio de “SAAS” le ofrece al consumidor acceso a aplicaciones creadas por el 

proveedor corriendo sobre una estructura de nube facilitandole el acceso a la misma desde 

cualquier dispositivo con conexión a internet. En este escenario “The consumer does not 



manage or control the underlying cloud infraestructura including network, servers, 

operating Systems, storage.” (Babcock, 2010) 

2.3 LAS TRES NUBES 

En la industria de la TI al hablar de la nube no necesariamente se refieren a la estructura de 

cómputo bajo estudio.  Hay tres nubes, la privada, la pública y la híbrida. Es importante hacer 

referencia a las tres nubes en esta investigación ya que en la realidad lo normal es que se dé 

una interacción entre las estructuras de cómputo on premise y en la nube, este cambio en 

paradigma no significó una migración completa a la nube pública si no que llevó al 

surgimiento de las estructuras híbridas. 

De acuerdo a Babcock, se considera a una nube privada cuando la infraestructura de nube es 

operada solamente para una organización sin importar si los recursos son administrados por 

la organización o si son hosteados por terceros.  Por lo contrario, cuando una infraestructura 

de nube es manejada por un proveedor de servicios en la nube que le brinda acceso a sus 

recursos a toda organización dispuesta a contratarlos, se considera una nube pública. 

Se considera que una estructura es híbrida cuando contiene parte de su infraestructura en una 

plataforma de nube privada y otra parte en la nube pública. En estos casos la nube privada y 

la pública mantienen entidades dispares pero son ligadas por tecnología estandarizada que 

habilita el flujo de los datos entre las plataformas y la portabilidad de aplicaciones.  

2.4 USUARIOS EMPRESARIALES DE SERVICIOS EN LA NUBE 

Los servicios en la nube están pensados para todo tipo de organización. La realidad es que es 

tan amplio el espectro de servicios de la nube que la misma tiene una oferta viable para todo 

tipo de empresas. En la práctica no es probable que una empresa migre la totalidad de su 

plataforma a la nube si no que va a elegir llevar a la nube lo que sea más razonable para su 

negocio. Como se mencionó anteriormente una empresa puede acceder en la nube a una 

variedad de servicios como servicios de infraestructura, plataforma y aplicaciones.  

Las PYMES son las organizaciones más propensas a adoptar una gran variedad de servicios 

cloud. Al tratarse de empresas pequeñas con bajo presupuesto de TI y que en general no 

cuentan con un equipo de soporte y mantenimiento, las ofertas cloud le representan una 



opción viable y de gran valor. En general se espera que estas organizaciones contraten desde 

infraestructura como servicios hasta las aplicaciones de colaboración.  

En este segmento generalmente si hay resistencia a la adopción de tecnologías cloud se debe 

a su estructura tradicional y la cultura de managment cuyo temor principal es perder los datos 

de su organización.  

En el segmento de las grandes empresas en general es más probable que se den escenarios 

híbridos y que se utilicen las tecnologías cloud como complemento de la infraestructura que 

la organización ya tiene. Las organizaciones que ya cuentan con su infraestructura 

probablemente elijan ir a la nube solamente para correr algunas aplicaciones y para almacenar 

información que no sea crítica del negocio. En este tipo de organizaciones la nube pública se 

ve como una fuerza que complementa la nube privada. “ (…) Behind the vision for a private 

cloud is the tantalizing prospect that it might one day be coordinated with the public cloud. 

Those big data centers on the Internet could be used as backup for and absorbers of the Peak 

workloads of the traditional data center.”(Babcock, 2010) 

2.5 EL CAMBIO DE PARADIGMA: THE NEXUS OF FORCES/SMAC 

De la mano del surgimiento de la estructura de cómputo en la nube se manifiestan otras 

fuerzas en la industria que están formando el nuevo concepto de trabajo empresarial que se 

desprende de la era de la nube. Se dan cuatro tendencias en el mercado que están liderando 

la transformación de la industria, las mismas están presentadas en el siguiente esquema: 

 

Figura 3-Fuente Propia: basada en la exposición de tendencias actuales de Cognizant y 

Gartner. 



Estas tendencias están representadas en una rueda ya que las mismas se retroalimentan, la 

influencia que cada una de estas fuerzas tiene en el mercado contribuye al impacto del resto 

de las fuerzas. Los analistas de la industria ya están haciendo referencia a esta rueda de 

tendencias, Cognizant, una organización dedicada a la provisión de servicios de tecnología y 

negocios llama a esta combinación de tendencias “SMAC” y en su estudio afirma que “The 

formula for the Future of Work is called SMAC - social, mobile, analytics and cloud on one 

integrated stack, where each function enables another to maximize their effect.” 

(http://www.cognizant.com/smac, última visita: 25/11/13).  

Un claro ejemplo de cómo una de las fuerzas maximiza a la otra se da en el caso de Cloud 

Computing y movilidad, la nube habilita los escenarios de “Consumerization of IT”. En la 

industria se utiliza el término “Consumerization of IT” para hacer referencia a la proliferación 

del uso de múltiples dispositivos facilitando la colaboración móvil. El trabajo móvil está 

directamente relacionado con las tecnologías cloud, cada vez más los empleados de las 

organizaciones quieren trabajar con sus dispositivos móviles y traer al trabajo sus propios 

dispositivos, esto es así porque existe la posibilidad de acceder a las herramientas de trabajo 

desde cualquier lugar y con cualquier dispositivo.  

A su vez, el éxito de los dispositivos se debe al incremento de funcionalidades que se le 

atribuyó a los mismos en los últimos años. Mientras que antes solo se los podía utilizar para 

recibir llamadas y mensajes en la actualidad las tabletas y dispositivos móviles tienen 

múltiples usos gracias a la amplia variedad de aplicaciones cloud disponibles para las 

plataformas móviles. Esto pone en evidencia como el movimiento de “new social and app 

patterns” contribuye a la maximización del impacto de la tendencia de movilidad.  

El movimiento de nuevos patrones de aplicaciones y social media también es alimentado por 

cloud computing ya que como se mencionó anteriormente es el habilitador de esta tendencia, 

la nube es la tecnología de trasfondo de estas aplicaciones, lo que permite que las mismas se 

utilicen en cualquier dispositivo y se accedan a través de una conexión a la red.  

Por último todas estas tendencias conllevan al surgimiento de la fuerza de analytics o data 

explosion. “By 2020, as many as 100 billion computing devices will be connected to the Web, 

and corporations will be managing 50 times the data they do currently.” 

(http://www.cognizant.com/smac, última visita: 25/11/13). La cantidad de dispositivos 



conectados a la red aumenta la colaboración y el flujo de la información es por esto que los 

datos aumentan. Además con la existencia de aplicaciones cloud, en el segmento empresarial 

las herramientas de negocios ya no están atadas a los datos de la organización, con una base 

de datos conectada a la nube los datos disponibles aumentan exponencialmente al abrir la 

posibilidad de hacer uso de la infinidad de datos disponibles en la web.  

Gartner denomina estas tendencias “The Nexus of forces” y destaca el elemento común a 

estas fuerzas que es la web como interface. “The Web is in the center of the Nexus of Forces, 

providing the primary human interface to social, cloud and information, the leading model 

of mobile app development, as well as the primary programmatic interoperability model used 

across all four forces.” (Phifer, 2013) 

La razón por la cual es importante estudiar estas fuerzas es porque como expone el estudio 

de gartner “The Nexus of Forces (social, cloud, mobile and information) profoundly impacts 

both technology and business strategies.”(Phifer, 2013)   

En particular es relevante detenernos en el estudio de estas tendencias para esta investigación 

porque como manifiesta el artículo tanto de Cognizant como de Gartner hay una gran 

interrelación entre estas fuerzas y solamente podrá Microsoft ser realmente exitoso en esta 

nueva era si aprende a hacerle frente a todas estas tendencias y acompañar el cambio que las 

mismas conllevan. Una buena estrategia de competencia en el mercado de servicios en la 

nube debe entender hacia donde está yendo la industria y como alinear su oferta a las 

necesidades que surgen de la mano de los impulsores del cambio en la industria. En cada una 

de estas fuerzas existe una oportunidad de negocios de servicios en la nube. En el pilar de 

Data Explosion existe la posibilidad de ofrecer servicios de bases de datos cloud, en el pilar 

de new apps es oportuno ofrecer una plataforma oportuna para correr aplicaciones moviles y 

herramientas de desarrollo de las mismas. Por ultimo para soportar los escenarios de 

movilidad sería óptimo ofrecer servicios de aplicaciones en la nube.  

 

  



CAPÍTULO 2: EL CAMBIO EN PARADIGMA DESDE LA PERSPECTIVA DE LOS 

PROVEEDORES DE IT 

Como se concluyó en el capítulo anterior, la industria de la tecnología está atravesando una 

transformación disruptiva que conlleva a la apertura de nuevas oportunidades de negocios, 

ingreso de nuevos competidores al mercado y un cambio en las reglas de juego del sector.  

En este capítulo se pretende exponer en qué dimensiones esta nueva práctica impacta el modo 

de operar de las empresas proveedoras de TI. Si bien este cambio afecta de manera 

significativa a todos los proveedores de la industria, esta investigación busca enfocarse 

solamente en los que se especializan en la venta de software utilizando un modelo de 

negocios tradicional de venta de licencias.  

El proceso de adaptación inevitablemente requiere de un esfuerzo significativo por parte de 

las organizaciones tradicionales de la industria del software. La nube viene a revolucionar el 

funcionamiento de la industria requiriendo que las empresas deban reestructurar su negocio 

en diversos niveles y dimensiones.  

Distintos profesionales dedicados al estudio de los procesos de gestión del cambio identifican 

que hay distintos tipos de cambios organizacionales. El que se da en Microsoft es 

transformacional ya que “It involves a break with the past, a step function change rather than 

an extrapolation of past patterns of change and development. It is based on new relationships 

and dynamics within the industry that may undermine core competencies, and question the 

very purpose of the Enterprise. This kind of change involves doing things differently rather 

than doing things better.” (Hayes, 2010). 

A continuación, en primer lugar, se definirán teóricamente los diferentes componentes de la 

organización que se ven afectados por el cambio y que serán tomados como los ejes de 

análisis de esta investigación. En segundo lugar, se definirá el concepto de gestión del cambio 

ya que, se considera que esta disciplina es la que guía toda transformación y que de la 

efectividad de la misma dependerá el éxito o fracaso de todo proceso de cambio. Es por esto 

que, no basta definir en qué dimensiones de la organización se presentarán los cambios si no 

también entender desde la administración como se pretende empujar los mismos.  

1. EJES DE ANÁLISIS 



Hay decisiones fundamentales que cada organización toma que se plasman en una estrategia 

a futuro que determina un patrón en sus actividades e iniciativas, Gersik (1991) se refiere a 

estos fundamentos como “the deep structure” de una organización. (Hayes, 2010). 

“Tushman and Romanelli (1985) identify five key domains of organizacional activity that 

might be viewed as representing an organization’s deep structure. These are organizational 

culture, strategy, structure, power distribution and control Systems.” (Hayes, 2010)  

Tomando los elementos definidos por Tushman y Romanelli (1985) como los componentes 

de toda “deep structure” de una organización se asumirá que se deben dar cambios en cada 

uno de estos para que se de una transformación organizacional. En las siguientes 

subsecciones se definirá teóricamente el concepto de  estrategia, estructura, sistemas de 

control y los conceptos derivados de los mismos. En esta investigación no se abordará un 

análisis de la distribución del poder ni de la cultura organizacional en profundidad. También 

se definirá el concepto de modelo de negocios ya que expone al nivel de los procesos los 

cambios radicales que se dan en una transformación.  

1.1 LA ESTRATEGIA 

Porter sostiene que “the essence of formulating competitive strategy is relating a company 

to its environment” (Porter, 1985).  

En su modelo de las 5 fuerzas de competencia de la industria “Porter identifies five changes 

in the competitive environment that can force a company to adjust its Business strategy” 

(Harmon, 2007). Estas cinco fuerzas son: amenaza de entrada de nuevos competidores, poder 

de los proveedores, poder de los consumidores, amenaza de productos o servicios substitutos 

y la competencia.  

En la industria de la tecnología como consecuencia del cambio de paradigma se empezaron 

a intensificar estas fuerzas. El surgimiento de servicios en la nube marcó la entrada de nuevos 

competidores ofreciendo soluciones que amenazan el negocio de los proveedores 

tradicionales, esto es así porque los mismos tienen la capacidad de sustituir los productos que 

en la industria se venían licenciado hasta el momento. Este cambio en la fuerza de 

competencia y productos sustitutos también impactó al resto de las fuerzas de la industria. 

Más adelante se hará un análisis de las 5 fuerzas de Porter en la industria de la tecnología.  



Al darse alteraciones en las fuerzas del entorno competitivo, como Porter expresa, es 

inevitable que las empresas de la industria deban desarrollar un giro estratégico, es por esto 

que uno de los ejes de análisis debe ser la estrategia. Una empresa proveedora de software 

que hasta el momento se dedicó a la venta de licencias efectivamente debería redirigir su 

estrategia para poder ingresar al mercado de servicios en la nube y competir en el mismo de 

manera efectiva.  

Es preciso definir teóricamente el concepto de estrategia antes de analizar el cambio que la 

organización bajo estudio debe implementar en este eje para operar en el mercado de 

servicios en la nube. 

“A business strategy defines how a company will compete, what its goals will be, and what 

policies it will support to achieve those goals (…) it describes how it will create value for its 

customers, its shareholders, and its other stakeholders.” (Harmon, 2007). En otras palabras, 

la estrategia de una organización es la articulación en términos prácticos de la propuesta de 

valor que le van a ofrecer a sus clientes y como van a generar ese valor. 

Como se mencionó anteriormente, las organizaciones son condicionadas por su entorno y es 

por esto que la estrategia debe estar articulada tomando los factores ambientales en 

consideración. “To develop a Business Strategy, senior executives need to  (…) consider 

trends, threats and opportunities within the industry in which they compete, as well as in the 

broader social, political, technological, and economic environments in which the company 

operates” (Harmon, 2007). A su vez, esta no puede ser algo cerrado que se define de manera 

permanente, debe revisarse constantemente dependiendo de la frecuencia que requiera la 

actividad en la que se desarrolla la firma. Mintzberg hace referencia al carácter dinámico de 

la estrategia corporativa y como la misma es formulada y luego muta durante su proceso de 

implementación. La definición de Harmon está alineada a la teoría de las 5 P’s de Mintzberg, 

ambos consideran que la estrategia es un plan que define a dónde se quiere llegar, una pauta 

de acción que define cómo llegar, una posición ya que el plan está dirigido a alcanzar un 

posicionamiento determinado y una perspectiva a través de la cual se formula y por último 

un patrón. La razón por la cual consideran que es un patrón es porque reconocen que la 

estrategia tiene gran dependencia del entorno en el que opera la organización, toda estrategia 

general pone en evidencia un patrón, un comportamiento común en un flujo de acciones que 



no necesariamente fueron planeadas. Este elemento de la estrategia es lo que le da su carácter 

dinámico y lleva a que Mintzberg formule el concepto de la estrategia deseada, la estrategia 

emergente y la estrategia realizada.  (Mintzberg, 1994) 

 

Figura 4- Fuente propia: Adaptación de las Formas de Estrategia, Mintzberg, 1994 

Por otro lado, faltó mencionar la relación existente entre la estrategia y los recursos 

estratégicos de una organización. “To develop a Business strategy, senior executives need to 

consider the strengths and weaknesses of their own company and its competitors.” (Harmon, 

2007). Las fortalezas y debilidades de una organización son reflejo de sus recursos y 

competencias, los recursos estratégicos de una organización y sus competencias centrales son 

los elementos que determinan sus fortalezas. La estrategia debe cambiar a lo largo del tiempo 

para que una organización sea sustentable pero la misma siempre debe estar construída 

alrededor de las competencias centrales de la organización.  

1.1.1 RECURSOS Y COMPETENCIAS: EL CAMINO HACIA LA VENTAJA COMPETITIVA  

Las competencias y los procesos de una organización van a definir su camino hacia la 

creación de la ventaja competitiva.  

La posibilidad de ofrecer un servicio o producto superior en términos de valor va a depender 

de los procesos de la organización. Ambastha y Momaya vinculan la competitivdad de una 

organización con los procesos de la misma. La razón por la cual la competitividad depende 



de los procesos es porque los mismos son los que generan valor  a lo largo de la cadena de 

valor. “The idea of the value chain is that each activity in the chain or sequence adds some 

value to the final product” (Harmon, 2007).  

Según la teoría de la ventaja competitiva de Porter la cadena de valor es “the sources of 

competitive advantage” (Harmon, 2007) es por esto que los procesos tienen un rol estratégico 

en la creación de la ventaja competitiva. Más adelante cuando se estudie los modelos de 

negocios se abordará en mayor profundidad el concepto de cadena de valor o red de valor.  

La ventaja competitiva está directamente relacionada con la propuesta de valor. Por valor se 

entiende “the value that a customer perceives and is willing to pay for” (Harmon, 2007). Es 

por esto que el producto con mejor propuesta de valor no necesariamente es el de mejor 

calidad, el valor surge de la interacción entre la calidad y el precio de un producto. 

Porter denomina tres tipos de estrategias competitivas genéricas. Al tratarse de una 

valoración subjetiva, el valor percibido va a depender mucho de las necesidades del cliente 

y su perfil. Es por esto que distintas organizaciones pueden optar por competir utilizando una 

estrategia de liderazgo en costos, diferenciación o especialización. (Harmon, 2007)  

En síntesis ser competitivo depende de la capacidad de generar una propuesta de valor 

superior a la de la competencia y el valor depende de los procesos y competencias de la 

organización. Es por esto que para evaluar la estrategia de una organización es importante 

estudiar sus procesos y competencias centrales.  

 

1.1.2 LA BÚSQUEDA DE CORE COMPETENCES 

Según Prahalad y Hamel “La competitividad no resulta del posicionamiento en los mercados 

actuales articulado con la cadena de valor, sino de las capacidades distintivas que permiten 

concebir e implementar nuevas concepciones de la estrategia, a la vez que desafiar la 

estructura existente en cuanto a mercados y negocios” (Bertagnini, 2009). 

Estos autores sostienen que parte del desafío competitivo de las organizaciones recae en la 

capacidad de adelantarse a las necesidades de los consumidores. Hay que contar con una 

oferta de productos que superen a los de la competencia y que a su vez tengan funcionalidades 

que superen las expectativas del consumidor. (Prahalad y Hanel, citado en Bertagnini, 2009). 



Esto en el caso de la industria bajo estudio es de gran importancia ya que su evolución surge 

de la constante innovación por parte de los proveedores de la industria que buscan ser los 

pioneros en nuevas tecnologías y soluciones.  

Para el análisis del caso bajo estudio es preciso entender cuales son las competencias 

centrales de Microsoft y como adaptan su estrategia en función a las mismas para enfrentar 

los desafíos del entorno. Las capacidades centrales de una empresa deben definir su estrategia 

competitiva. La manera de hacer frente a los cambios del entorno es buscar la manera de 

responder a estos desafíos haciendo uso de aquellas capacidades que permiten a la 

organización distinguirse.  

Prahalad y Hamel enumeran tres características de las competencias centrales que sirven 

como guía para hallar las mismas dentro del marco de una organización. “En primer lugar, 

las core competences proveen acceso a una gran cantidad de mercados. En segundo lugar, 

deberían hacer una contribución significativa a los beneficios percibidos por parte del 

consumidor. En tercer lugar, debería ser muy difícil de imitar para los competidores 

centrales: un competidor podría adquirir el dominio de una tecnología central para la firma, 

pero el foco de la core competence operando en la raíz de esa tecnología está en la 

coordinación entre el dominio de la misma y las habilidades de producción”. (Prahalad y 

Hamel, 1990).  

1.2 MODELO DE NEGOCIOS 

Al analizar la estrategia inevitablemente se debe hacer un análisis del modelo de negocios ya 

que el mismo se desprende de la estrategia. El negocio en la nube es muy diferente al 

tradicional de venta de licencias para entornos “on- premise”, requiere otro método de llegada 

a los clientes y otro procesos para generar valor. Las empresas proveedoras de software que 

busquen ofrecer servicios en la nube deberán mutar a una propuesta viable para este negocio. 

En la actualidad el término modelo de negocios generalmente se puede aplicar a diversas 

definiciones. En esta investigación relacionaremos el término con las actividades y roles de 

una firma orientadas a la generación de valor para sus clientes. Magretta se refiere al modelo 

de negocios como a “una historia que explica cómo funciona una empresa” (Magretta, 

2002).  



El modelo de negocios según Shafer es: “A representation of a firm’s underlying core logic 

and strategic choices for creating and capturing value within a value network” (Shafer, 

2004).  

En función a esta cita podemos deducir que Shafer está describiendo al modelo de negocios 

como una combinación de decisiones estratégicas articuladas de manera lógica siguiendo una 

línea consistente guiada por un entendimiento de las relaciones causales del negocio que 

resulta en la creación de valor y su capturación en la cadena de valor de la organización.  

Un modelo de negocios debe estar compuesto por tres elementos: “customer value 

proposition, profit formula y key resources and processes” (Johnson, 2008) para que el 

mismo sea exitoso.  

Las funciones vitales de toda organización son crear y capturar valor mediante la 

combinación de los tres elementos mencionados en la última cita.  La sustentabilidad del 

negocio va a depender de la capacidad de sostener su propuesta de valor en el largo plazo.  

Cuando un modelo de negocios deja de crear y capturar valor o lo sigue haciendo en menor 

medida es una señal de que se requiere un cambio. Las organizaciones tradicionales 

proveedoras de software como IBM y Microsoft inevitablemente tendrán que modificar su 

modelo de negocios tradicional si pretenden vender servicios en la nube. La venta de 

servicios en la nube tiene una propuesta de valor, una formula de ganancias y procesos 

necesarios para su éxito muy diferentes a los que definen el éxito de la venta de licencias de 

software.  

Estos elementos del modelo de negocios tradicional no son los únicos que deberían cambiar, 

este nuevo negocio requiere otra lógica de toma de decisiones ya que las características del 

mercado y el modo de operar es muy distinto que el de una solución on premise.  

En síntesis con el surgimiento del mercado de servicios en la nube el modelo de negocios 

tradicional de venta de licencias ya no es el único vigente en el mercado, surge una nueva 

manera de crear y capturar valor y surgen nuevos modelos de negocios.  

1.2.1 LA RED DE VALOR 

La red de valor es el contexto sobre el cuál se crea y captura el valor. Se entiende por red de 

valor todo proceso de creación de valor tanto interno como externo, incluyendo los aportes 



de proveedores, canales de distribución, socios y todo agente involucrado en el proceso de 

llegada del las soluciones al usuario final. (Harmon, 2007) 

La definición que Shafer expone del término modelo de negocios se refiere a la cadena de 

valor como una “value network” o red de valor lo cual es más apropiado para esta 

investigación en particular. La razón por la cual se considera más adecuado en este contexto 

hacer referencia a una red de valor y no a una cadena de valor es porque en la industria de la 

venta de software la red de proveedores, los canales de distribución y los socios son 

componentes claves en su desempeño. El modelo de negocios de venta de licencias involucra 

muchos socios y todos ellos son una parte esencial de la cadena de valor.  

 

Figura 5-Fuente Propia: Adaptación de un gráfico expuesto en una presentación del curso 

de postgrado de Udesa del profesor: Alfredo E. Blousson. 

El gráfico de la figura 5 expone el porcentaje de valor que agregan los distintos agentes 

involucrados en la cadena de valor de una organización visto por distintas verticales. En el 

caso de la industria del software se puede ver como los canales agregan un 25% del valor 

final percibido por el usuario.  

Esto es así porque muchas veces el canal es el encargado de hacer la implementación de la 

solución. Toda venta de solución estratégica en general se hace en conjunto con un socio 

integrador de sistemas. Estas organizaciones son las encargadas de implementar la solución 



en el cliente. Si bien muchas veces el proveedor de software tiene un área dedicada a 

consultoría e implementación de soluciones, en general trabajan con un ecosistema de socios 

reconocidos por su especialización en migración de sistemas y provisión de soluciones. 

Contar con un ecosistema saludable de socios capacitados y certificados para implementar la 

solución que ofrece el proveedor es de mucha importancia ya que son el enlace final en la 

red de valor y son los que aseguran la experiencia del usuario final. Aunque una solución sea 

buena si no es implementada de manera adecuada probablemente no entregue los resultados 

esperados.  

A su vez, están las empresas de consultoría en sistemas, si bien no se encargan de entregar 

una solución y asegurar el retorno de la inversión como hace un integrador de sistemas, no 

dejan de ser un socio importante de los proveedores de software. Los proveedores de software 

necesitan tener una relación cercana con este tipo de organizaciones para asegurarse que 

tengan sus soluciones en cuenta a la hora de guiar a sus clientes. 

Por otro lado, si bien los proveedores de hardware no tienen gran participación en el esquema 

de valor que expone el gráfico no dejan de ser muy importantes porque muchas veces de la 

calidad del hardware va a depender la eficiencia de la solución. Aunque el software sea muy 

bueno, si se instalan los binarios sobre un hardware que no es adecuado para correr la 

solución la misma no rendirá de la manera esperada. Las soluciones hoy en día en general no 

son específicas al hardware pero esto no significa que correrán de manera eficiente sobre 

cualquier equipo.  

 

El siguiente esquema expone los distintos métodos de distribución existentes. El mismo 

muestra desde un canal directo hasta la opción más indirecta.  



 

Figura 6-Fuente Propia: Adaptación de un gráfico expuesto en una presentación del curso 

de postgrado de Udesa del profesor: Alfredo E. Blousson 

Muchas organizaciones utilizan más de uno de estos canales de distribución. El tipo de canal 

que se utiliza va a depender del grado de relación que la empresa busca tener con el cliente. 

En el capítulo tres de esta investigación estudiaremos el método de distribución de Microsoft 

en los distintos segmentos en los que opera. El método de distribución es otro elemento del 

negocio que cambia como consecuencia del cambio en paradigma. Como se mencionó en el 

capítulo uno, una de las características esenciales del modelo cloud es que el cliente puede 

comprar la solución a través de Internet sin requerir ningún tipo de interacción directa con la 

organización que provee el servicio o sus canales.  

1.3 SISTEMAS DE CONTROL: “THE BALANCED SCORECARD APPROACH” 

“The Balanced Scorecard Approach” es un método para medir el desempeño de una 

organización, es un sistema de control. Microsoft es una organización que utiliza este método 

de medida de desempeño para orientar los esfuerzos de las subsidiarias dispersas por el 

mundo. La reorganización de esta empresa obviamente llevará a que se realicen cambios en 

las métricas centrales de la Balanced Scorecard, antes de seguir desarrollando este tema 

revisaremos la definición teórica que le dan los consultores que idearon esta aproximación. 

Robert S. Kaplan y David P. Norton sostenían que “knowledge based assets-primarily 

employees and IT- were becoming increasingly important for companies’ competitive 



success, but that, in spite of that, most companies were still focused on measuring short-term 

financial performance”(Harmon, 2007). A su vez, consideraban que “financial reporting 

systems provided no foundation for measuring and managing the value created by enhancing 

the capabilities of an organization’s intangible assets.” (Kaplan y Norton, 1992). Es por esto 

que deciden crear el método de medida de desempeño que llamaron “The Balanced 

Scorecard Approach”. La idea es que esta “scorecard” este compuesta por distintas métricas 

que miden una variedad de aspectos de la organización. “In essence the Balanced Scorecard 

approach insists that management track four different types of measures: financial measures, 

customer measures, internal business (process) measures, and innovation and learning 

measures.” (Harmon, 2007)  

En cada una de estas categorías se ven plasmados los objetivos de la corporación. La balanced 

scorecard permite en una gran corporación alinear a los gerentes con los objetivos 

estratégicos puntualmente eseprados de su puesto en particular. “Using the Balanced 

Scorecard approach, (…) aligns the management hierarchy by assigning each manager his 

or her own scorecard with more specific objectives in each of the four categories” (Harmon, 

2007).  

El uso de la Balanced Scorecard sirve para implementar nuevas estrategias, cuando hay un 

cambio de estrategia es necesario que desde el ápice de una organización se alinien los 

objetivos de las métricas para que sean consistentes con los objetivos que derivan de la nueva 

estrategia. “Kaplan and Norton have gradually refined a methodology that seeks to align a 

balanced set of measures to an organization’s strategy. They use a top-down method that 

emphasizes starting with the executive team and defining the organization’s strategic goals, 

and then passing those goals downward, using the balanced scorecard.” (Harmon, 2007) 



 

Figura 7-Fuente Propia: Adaptación de “The Balance Scorecard Approach to Strategy” del 

libro de Harmon (2007) 

1.4 LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

Según Mintzberg y Quinn, la estructura organizacional debe “reflejar la situación de la 

misma, esto es, su edad, tamaño, el tipo de sistema de producción, y el grado de complejidad 

y dinamismo de su medio ambiente” (Mintzberg & Quinn, 1993).  Por lo tanto la estructura 

al ser un componente de la empresa que refleja su situación, inevitablemente es un aspecto 

de la organización que se verá afectada frente al impacto del cambio de paradigma. 

En un principio los cambios se dan a nivel de la industria, junto con la nube se da una 

intensificación del grado de dinamismo y complejidad del entorno en el que operan las 

organizaciones proveedoras de software. Luego este cambio se traslada a la realidad interna 

de las organizaciones, deja de ser algo que pasa a nivel de la industria y comienza a verse 

reflejado en el sistema de producción de las empresas. Las proveedoras de software 

tradicionales reconocen en este cambio una amenaza y ven la necesidad de  adaptar sus 

sistemas de producción para entrar en el mercado de servicios en la nube. 



Las estructuras organizacionales son una orquestación de sus partes básicas combinadas de 

manera lógica y consistente en función a sus vínculos de relación e interdependencia, más 

adelante en esta investigación estudiaremos como el caso bajo estudio debe adaptar la 

configuración de sus partes y sus mecanismos de coordinación para responder mejor a los 

nuevos requerimientos de la industria.  

A su vez, como expone Chandler en su libro de estructuras organizacionales “(…) structure 

follows strategy” (Chandler, 1962). Como se mencionó previamente ya concluimos que 

frente al cambio en paradigma la estrategia de los proveedores de tecnología se verá 

modificada por ende si seguimos la lógica que define Chandler la estructura también sufrirá 

alteraciones.   

2. LA GESTIÓN DEL CAMBIO 

En las subsecciones anteriores de este capítulo se enumeran los distintos ejes de análisis de 

esta investigación, la transformación supone varios cambios tanto estratégicos como a nivel 

de los procesos pero a su vez, para que sea exitosa se deben dar modificaciones en la cultura 

organizacional y la manera en que se trabaja en una organización. La gestión del cambio se 

refiere a los esfuerzos que se hacen para empujar la transformación desde el comportamiento 

de los recursos humanos que componen una organización. Cualquier iniciativa de cambio 

debe estar empujada por una buena gestión focalizada en radicar el cambio en el 

comportamiento de los empleados, si no la misma se verá frenada por la resistencia de los 

mismos a salir de su zona de comfort. “To some degree, the downside of change is inevitable. 

Whenever human communities are forced to adjust to shifting conditions, pain is ever 

present.” (Kotter, 1996) 

Como expone Kotter en su libro “Leading Change” la resistencia al cambio es un 

componente natural de gran parte de los seres humanos, sin embargo es esencial trabajar 

sobre el apoyo de los recursos humanos cuando una empresa decide embarcar un proceso de 

transformación. Esto es así porque sin el apoyo de los mismos cualquier iniciativa está 

destinada  al fracaso. “The organizational structure might be changed, or a reengineering 

effort might be launched. But sooner or later, countervailing forces undermine the initiatives. 

(…) They kill reengineering in the form of passive resistance from employees and 

managers.”(Kotter, 1996) 



La gestión del cambio es el hilo conductor de toda transformación y lo que le permite a los 

líderes darle cierta agilidad. Muchas veces la velocidad de la transformación es la clave del 

éxito y una buena gestión permite alcanzar los niveles de cambio necesarios en tiempo y 

forma. “Handling new initiatives quickly is not an Essentials component of success in 

relatively stable or cartel-like environments. The problem for us today is that stability is no 

longer the norm.” (Kotter, 1996) 

Se expuso la importancia de una buena gestión al nivel de la cultura de una organización para 

que una transformación resulte exitosa, es por esto que para estudiar la transformación que 

se da en una empresa como Microsoft es importante entender las bases de toda gestión del 

cambio y evaluar el grado de efectividad de este proceso en la empresa bajo estudio. Es por 

esto que se procederá a proveer un marco conceptual sobre esta disciplina y cuales son los 

distintos pasos distinguidos propios a todo proceso de gestión del cambio.  

2.1 LOS DISTINTOS ESTADÍOS DE LA GESTIÓN DEL CAMBIO SEGÚN KOTTER 
Kotter reconoce que existen varias barreras al cambio organizacional. Manifiesta que aunque 

la necesidad del cambio sea evidente el mismo puede ser frenado por los siguientes factores: 

“inwardly focused cultures, paralyzing bureaucracy, arrogant attitudes, a lack of Leadership 

in middle management, and the general human fear of the unknown.” (Kotter, 1996). Para 

que un proceso de transformación sea efectivo debe hacerle frente a estas barreras. Este 

profesor delinea un proceso alineado a ocho errores característicos que pueden llevar al 

fracaso de toda transformación, los ocho pasos de Kotter están pensados para evitar estos 

ocho errores fatales. Estos son: “establishing a sense of urgency, creating and guiding 

coalition, developing a vision and strategy, communicating the change vision, empowering 

broad based action, generating short term wins, consolidating gains and producing even 

more change and institutionalizing new approaches in the culture.” (Kotter, 1996) 

2.1.1. RECONOCIENDO LA NECESIDAD DEL CAMBIO 

Kotter manifiesta en su libro que el primer paso en todo proceso de gestión del cambio es la 

concientización de los empleados de la necesidad del cambio. Esto es así porque “the work 

requires great cooperation, initiative, and willingness to make sacrifices from many people.” 

(Kotter, 1996) por lo tanto es necesario establecer un estado de emergencia. “Establishing a 



sense of urgency is crucial to gaining needed cooperation (…) with urgency low, it’s difficult 

to put together a group with enough power and credibility to guide the effort” (Kotter, 1996). 

Hayes sostiene en su libro que “Change readiness is important. Jones (2005) defines 

readiness as the extent to which employees hold positive views about the need for change 

and believe that the change will yield positive outcomes for themselves and the wider 

organization” (Hayes, 2010). Kotter enumera distintos elementos que identifica como los 

principales inhibidores de la percepción de la necesidad del cambio por parte de los 

empleados.  

En primer lugar identifica que la ausencia de una crisis visible es uno de los principales 

inhibidores del cambio, para que los empleados dejen de hacer las cosas como suelen hacerlas 

deben percibir una situación de crisis. A su vez, identifica que en muchas organizaciones se 

expresa la necesidad de cambio para subsistir mientras se hacen grandes despliegues de 

recursos lo cual hace pensar a los empelados que la organización es exitosa. Otro elemento 

que suele enviar señales confusas es lo que kotter llama “happy talk from senior 

Management” (Kotter, 1996). Según este profesor el éxito del pasado en algunas 

organizaciones es lo que lleva al fracaso a la hora de generar un cambio. “Past success 

provides too many resources, reduces our sense of urgency, and encourages us to turn 

inward. (…) happy talk (…) is the product of an arrogant culture that, in turn, is the result 

of past success” (Kotter, 1996) 

En segundo lugar, este profesor sostiene que la resistencia al cambio puede ser causado por 

errores en los sistemas de medición de desempeño y la estructura organizacional de la 

empresa bajo transformación. Las estructuras organizacionales donde no existe un 

departamento que mida el desempeño del negocio en su totalidad y trabaje por su sanidad a 

través de todas sus dimensiones son las más rígidas y cerradas al cambio porque presentan 

dificultades a la hora de identificar caídas en performance. Kotter dice que esto ocurre cuando 

“the organizational structure focuses most people’s attention on narrow functional goals 

instead of broad Business performance” (Kotter, 1996) 

También, “a lack of sufficient performance feedback from external sources” (Kotter, 1996) 

puede ser un fuerte inhibidor del cambio. Una empresa puede creer estar bien encaminada si 

no hace un buen benchmarking de sus resultados con los de empresas comparables. Muchas 



veces la necesidad del cambio no viene atada a una perdida de dinero si no que a una caída 

en la participación del mercado. Los empleados deben acceder a información de fuentes 

externas sobre el estado de la organización para entender la necesidad del cambio. 

En síntesis, para evitar la resistencia al cambio hay que combatir los rasgos de la cultura 

organizacional que puedan resultar de la arrogancia de la gerencia como consecuencia del 

éxito del pasado, evitar que la estructura organizacional este compuesta por unidades 

descentralizadas con objetivos muy específicos y por sobretodo crear una crisis visible que 

impulse el compromiso de los empelados hacia el cambio.  

2.1.2. CREANDO UN EQUIPO DE AGENTES DEL CAMBIO 

Existen distintas teorías sobre los agentes de cambio, Hayes en su libro “The theory and 

Practice of Change Management” habla sobre los agentes de cambio y expone dos visiones 

sobre los mismos. Por un lado, se refiere a “the deterministic view” (Hayes, 2010) la cual 

sugiere que “the ability of the manager to influence change is limited because the main 

determining forces lie outside the organization and the realms of strategic choice for 

managers (…) advocates of this approach view organizations as interdependent elements of 

a much greater open system and they regard the characteristics of the wider organization-

environment linkages as the key determinant of strategic change.” (Hayes, 2010) 

Por otro lado expone la teoría voluntaria sobre la agencia de cambio la cual rechaza la idea 

de que los líderes de una organización no pueden guiar el cambio. “The voluntarist view 

rejects the assumption that managers are powerless and argues that managers are the 

principal decision makers who determine the fate of the organization.” (Hayes, 2010) 

La realidad es que la teoría del cambio determinado por factores externos es cierta pero 

cerrada. Por ejemplo, la transformación de Microsoft se dispara como consecuencia de los 

cambios en su entorno externo expuestos en el capítulo uno de esta investigación, no obstante, 

que el cambio sea determinado por el entorno competitivo no necesariamente supone que los 

dirigentes de Microsoft no podrán controlar y liderar el cambio en su organización. 

El apoyo de los líderes de una organización en la gestión del cambio es una condición 

necesaria pero no suficiente para una gestión efectiva. “Two assumptions underpinning the 

approach to managing change are adopted in this book, that managers can make a difference 



and they can learn to manage change more effectively.” (Hayes, 2010). A su vez, es 

importante destacar que el proceso de transformación no puede ser liderado por una sola 

persona “No one individual, even a monarch-like CEO, is ever able to develop the right 

vision, communicate it to large numbers of people, eliminate all the key obstacles (…)” 

(Kotter, 1996) el cambio debe ser liderado por un equipo.  

Tomando estas afirmaciones, habiendo generado el estado de urgencia y consciencia sobre 

la necesidad del cambio hay que proceder a armar un grupo de personas dentro de la 

organización que serán los impulsores del cambio. Este grupo debe estar compuesto por 

personas clasificadas como “internals” (Hayes, 2010) bajo la teoría de “Locus of control” 

(Hayes, 2010) según esta teoría los “internals” son aquellas personas “who attribute 

outcomes to their own efforts” (Hayes, 2010). Esto es asi porque según Hayes “effective 

change managers require, and can be helped to acquire: confidence in their own ability to 

make a difference, the motivation to change, conceptual models and action tools and change 

Management skills.” (Hayes, 2010). Al seleccionar los miembros del equipo de agentes, más 

allá de buscar personas motivadas y que confían en su posibilidad de generar impacto el autor 

expone la importancia de buscar que el grupo de personas cuente con las siguientes 

características: poder, experiencia, credibilidad y liderazgo.  

Es esencial que el equipo posicione poder, debe contar con los principales gerentes de la 

organización “so that those left out cannot easily block progress” (Kotter, 1996). A su vez 

es importante que el equipo disponga de las habilidades necesarias “the various points of 

view (…) relevant to the task at hand should be adequately represented so that informed, 

intelligent decisions will be made” (Kotter, 1996). También, la credibilidad es esencial “so 

that its pronouncements will be taken seriously” (Kotter, 1996). Por último, el grupo debe 

contar con el liderazgo necesario para empujar el cambio. 

Este grupo de personas elegidas pueden ser los que impulsan la transformación en la 

organización mediante sus políticas de liderazgo o por el ejemplo. El cambio no 

necesariamente debe darse de una en todos los empleados puede empezar en un grupo y luego 

difundirse “the change agent might decide to start working with those who have the 

confidence and motivation to engage in the change process because early successes can 

inspire others to get involved.” (Hayes, 2010) 



2.1.3. DESARROLLANDO LA NUEVA VISIÓN Y ESTRATEGIA 

Esta sección no se abordará en profundidad ya que ya se abordó el tema de la estrategia en 

este capítulo. 

Es importante en todo proceso de cambio crear una visión. “Vision plays a key role in 

producing useful change by helping to direct, align and inspire actions (…). Without an 

appropriate vision, a transformation effort can easily dissolve into a list of confusing, 

incompatible, and time-consuming Project that go in the wrong direction or nowhere at all.” 

(Kotter, 1996) 

La visión es un elemento esencial para que todo proceso de transformación suceda y para que 

el mismo sea efectivo la visión en sí debe ser adecuada. Según Kotter, para que una visión 

sea efectiva la misma debe ser imaginable, deseable, realizable, enfocada, flexible y 

comunicable.  

En primer lugar, la visión debe ser algo que los empleados puedan concebir. La misma no 

cumpliría su función esencial de guiar la transformación si no se puede visualizar el futuro a 

partir de su enunciado, esta debe describir hacia donde se dirige la empresa y exponer 

claramente la razón de la transformación. A su vez, el futuro que describe la misma debe ser 

un escenario deseable para los empleados, si los recursos humanos ven el resultado de la 

transformación como algo que les resultaría perjudicial probablemente se mostraran 

resistentes al cambio. “Change managers need to be alert to content issues and especially 

the need to give careful consideration to the potencial relevante of information that at first 

sight may appear to be of little consequence.”(Hayes, 2010) También la visón que dirige el 

cambio debe enunciar un futuro realista, la transformación probablemente este destinada al 

fracaso si los empleados perciben que lo aspirado no es realizable, esto es así porque las 

personas no suelen estar motivados a realizar esfuerzos por mociones que consideran 

inalcanzables.  

En segundo lugar, el modo en que está articulada la visión es importante también. La misma 

debe tener un foco y debe ser comunicable, de modo que sea simple y se entienda. La visión 

debe ser “easy to communicate (…) successfully explained within five minutes.” (Kotter, 

1996) 



Por último, la visión debe ser flexible de manera tal que permita que los empelados alineen 

la toma de decisiones en función a su enunciado. Debe ser un mensaje general que pueda 

aplicarse a los escenarios cotidianos que se dan en el negocio. “Is general enough to allow 

individual initiative and alternative responses in Light of changing conditions.”(Kotter, 

1996) 

2.1.4 COMUNICANDO LA VISIÓN 

La comunicación de la visión es tan importante como su formulación. Esto es así porque 

“major change is usually impossible unless most employees are willing to help (…). Without 

credible communication, and a lot f it, employees’ hearts and minds are never captured.” 

(Kotter, 1996). 

Kotter identifica siete características esenciales para la comunicación efectiva de la visión: 

1-Simplicidad: El mensaje debe ser simple y claro de manera que no dé lugar a confusiones. 

2-Brindar metáforas, analogías y ejemplos 

3-Utilizar múltiples medios de comunicación: realizar muchas reuniones, masivas así 

como también por áreas para comunicar la nueva visión. Realizar comunicaciones digitales 

internas y todo lo posible para difundir la nueva visión. 

4-Repetir el mensaje muchas veces 

5-Liderar con el ejemplo: es importante asegurarse que las personas más importantes de la 

organización se comportan de manera consistente con la nueva visión.  

6-Explicar cualquier inconsistencia que pueda darse 

7-Comunicar la visión y pedir comentarios por parte de los empelados. “Two way 

communication is always more powerful that one-way communication.” (Kotter, 1996).  

Se desarrollará en mayor profundidad el último punto ya que, muchas veces la gestión del 

cambio se realiza desde los managers hacia abajo siguiendo un proceso de jerarquía donde 

los directores dirigen el cambio en los roles inferiores. Fácilmente en este sistema puede 

ocurrir que el flujo de la información y la conversación se torne unilateral frenando el 

progreso del cambio. “Allen et al. (2007) argue that the reason why many organizations 

encounter difficulties in reducing employees uncertainty during change is because of this 



one-way, top-down pattern of communication. Effective change communication also calls for 

a stream of upward communication that provides change managers with the information they 

require in order to clarify the need for change, and develop and implement a change 

program.”(Hayes, 2010) Es importante que la comunicación no se dé solamente de manera 

vertical a través de las líneas del organigrama de la organización si no que sea abierta entre 

equipos. Cuando la comunicación se da siguiendo el formato del organigrama puede pasar 

que los gerentes comuniquen a sus superiores solo aquella información que los favorece y a 

su equipo solo aquella información que consideran que necesitan saber. En consecuencia 

“people further up the organization may not relieve all the information that may be relevant 

to the issues they have to manage. (…) and (…) This “need to know” attitude can lead to 

problems when change managers fail to pass on information that might have helped other to 

understand the need for change (…).” (Hayes, 2010). La comunicación debe ser abierta para 

que la transformación sea efectiva, debe haber colaboración entre todos los equipos y los 

empleados deben sentirse cómodos de levantar cualquier problema o situación que 

consideren que está frenando el proceso de transformación. Compartir información a nivel 

organizacional sin barreras de jerarquía da espacio a la mejora continua y a la identificación 

de potenciales problemas antes de que los mismos se presenten.  

Hayes en su libro “The Theory and Practice of Change Management” habla de cinco 

estrategias existentes para la comunicación de la visión. Las mismas son: “Spray and Pray”, 

“Tell and Sell”, “Underscore and Explore”, “Identify and reply”, “Withhold and Uphold”. 

A continuación se definirán brevemente cada una de estas estrategias: 

 “Spray and Pray”: consiste en la libre disposición de la información para los 

empleados para que se adapten al cambio, grandes volúmenes de datos e información 

se comparten a diario a toda la organización como estrategia para que estén al tanto 

de la transformación y la apoyen. Esta estrategia “is based on the assumption that 

more information equals better communication, which in turn contributes to 

improved decision making.” (Hayes, 2010) 

 “Tell and Sell”: se hace foco en la comunicación de unos pocos mensajes que 

explican la clave de la transformación. Está centrada en la comunicación de la 

problemática que lleva a la necesidad del cambio y la difusión de la estrategia de 



cambio para que los empleados se adhieran a la transformación. Muchas veces al 

adoptar esta estrategia no se da el diálogo requerido entre los dirigentes y los 

empleados para que la transformación sea exitosa. El foco está en la construcción del 

mensaje y no en brindar el espacio para que se levanten preocupaciones y dudas de 

cara a la nueva estrategia.  

 “Underscore and Explore”: esta estrategia es una evolución de la estrategia “Tell 

and Sell”, la misma también se focaliza en pocos mensajes que transmiten la 

problemática que conduce al cambio y el valor de la nueva estrategia pero brinda 

espacio para que los empleados exploren la problemática y las implicancias que 

tienen específicamente en su trabajo diario. “Those who adopt this approach are 

concerned not Only with developing a few core messages but also with listening 

attentively for potential misunderstandings and unrecognized obstacles.” (Hayes, 

2010) 

 “Identify and Reply”: esta estrategia hace foco en escuchar las preocupaciones de los 

empleados y a partir de las mismas relevar la problemática. “It is a reactive approach 

that involves a lot of listening in order to identify and then respond to these concerns 

(…) it assumes that organizational members are in best position to know what the 

critical issues are.” (Hayes, 2010) 

 “Withhold and Uphold”: Esta estrategia está basada en secrecía y cuidado de la 

información. El directorio oculta la información y solo la comparte al resto de la 

organización cuando lo considera necesario. “Some of those who adopt this strategy 

assume that information is power and they are reluctant to share it with anyone” 

(Hayes, 2010). Puede ser que lo que lleve a adoptar esta estrategia sea una puja de 

poder pero muchas veces hay requerimientos del negocio que impiden que se 

comparta la información al resto de la organización.  

 

2.1.5 LEVANTANDO POSIBLES OBSTACULOS Y BARRERAS AL CAMBIO 

La transformación requiere del apoyo de la mayoría de las personas que trabajan en una 

organización y el mismo va a depender no solamente de cuan convencidos estén de que la 

visión nueva es realista, deseable y necesaria si no que también del poder de impacto que 



ellos consideren tener sobre la transformación. “Employees generally won’t help, or can’t 

help, if they feel relatively powerless.” (Hayes, 2010) 

Este paso en el proceso de gestión del cambio tiene como objetivo habilitar a los empleados 

para que puedan apoyar operativamente desde su trabajo diario la transformación. Kotter 

identifica cuatro obstáculos frecuentes a los procesos de transformación, estos son: 

estructura, habilidades, sistemas y supervisores.  

La estructura organizacional muchas veces marca las interacciones que se dan a diario en una 

empresa. Si la transformación requiere nuevos roles o nuevas interacciones hay que 

asegurarse que la estructura soporte el nuevo modelo. “Whenever structural barriers are not 

removed in a timely way, the risk is that employees become so frustrate that they will sour on 

the entire transformational effort.” (Kotter, 1996)  

En segundo lugar, Kotter hace referencia a la carencia de las habilidades necesarias para 

soportar la transformación como otra de las principales barreras al cambio organizacional. 

Las empresas deben invertir en entrenamientos que preparen a sus empleados para el rol que 

deben tener en la transformación. El entrenamiento no solo debe proveerse si no que debe 

realizarse de manera correcta y en la medida necesaria. Muchas veces ocurre que “Training 

is provided, but it’s not enough, or it’s not the right kind, or it’s not done at the right time. 

People are expected to change habits built up over years or decades with only five days of 

education. People are taught technical skills but not the social skills or attitudes needed to 

make the new arrangements work. People are given a course before they start their new Jobs, 

but aren’t provided with follow ups (…)” (Kotter, 1996). En esta cita se expone todos los 

errores que las organizaciones suelen tener al entrenar a sus empleados.  

En tercer lugar, se menciona a los sistemas. Muchas veces los sistemas de control y 

remuneración se encuentran desactualizados y no están alineados a la nueva visión. Es 

importante entender que si la organización no actualiza estos sistemas está generando una 

situación de conflicto de intereses para sus empleados. Si la nueva visión marca un camino 

inconsistente con el delineado por el sistema de reconocimiento y recompensas el empleado 

por interés propio elegirá seguir lo que su cuota rige.  



Por último están los supervisores que ejercen un liderazgo que bloquea el progreso del 

cambio. En todo proceso de transformación se da que a nivel gerencial no siempre todos los 

líderes compran la nueva visión. El escepticismo es propio del ser humano y es inevitable 

que a más de uno no se lo pueda convencer de la necesidad del cambio. En muchas 

organizaciones a las personas con poder que se resisten al cambio se las quita del centro del 

poder para evitar que los mismos le transmitan su escepticismo a su equipo y se arme un área 

de resistencia al cambio. En otras organizaciones los dirigentes temen tomar la iniciativa 

necesaria contra el supervisor que frena el cambio porque reconocen que el mismo concentra 

altos niveles de poder y que tal decisión puede jugarle en contra a la organización.  

En síntesis, todas estas barreras deben ser levantadas para que los empleados puedan ejecutar 

la transformación, si alguna de las mismas se presenta probablemente a los mismos les cueste 

transformarse y sentirán que no tienen el poder necesario para apoyar la transformación y 

generar un impacto.  

2.1.6 GENERANDO OBJETIVOS PARA EL CORTO PLAZO 

Kotter compara tres casos de trasnformación y pone en evidencia que aplicar en dos puntos 

del proceso de transformación objetivos en el corto plazo ayuda al éxito de la transformación. 

Este profesor habla sobre la naturaleza de estos objetivos para entender que tipo de objetivos 

son los que se deben establecer e identifica tres características que los mismos deben tener: 

deben generar resultados visibles, no deben presentar ambigüedades y claramente deben estar 

vinculados a los esfuerzos asociados a la transformación.  

A su vez habla del rol de los objetivos en el corto plazo. Según Kotter, “Short term 

performance improvements help transformations in at least six ways (…) They provide 

evidence that sacrifices are worth it (…) Reward change agents with a pat n the back (…) 

Help fine tune vision and strategies (…) Undermine Cynics and self-serving resisters (…) 

Keep bosses on board (…) Build momentum (…)” (Kotter, 1996) 

2.1.7 GENERANDO MÁS CAMBIO 

Este paso en el proceso de la transformación tiene como objetivo asegurar la permanencia 

del cambio en el largo plazo. Muchas veces los objetivos establecidos en el corto plazo, si 

bien son necesarios para el éxito de la transformación son el motivo de su fracaso.  



La posibilidad de que los empleados consideren que el trabajo está terminado al alcanzar los 

objetivos establecidos en el corto plazo es la principal amenaza a la transformación. 

“Whenever you let up before the job is done, critical momentum can be lost and regression 

may follow. Until change practices attain a new equilibrium and have been driven into the 

culture, they can be very fragile” (Kotter, 1996) 

Según Kotter, hay dos razones principales por las cuales el progreso puede deteriorarse 

rápidamente, una puede ser porque no se logra plasmar en la cultura organizacional la nueva 

visión y la otra por el grado de interdependencias que existen a lo largo de la estructura 

organizacional. En el siguiente paso del proceso de la transformación se abordaran los temas 

relacionados a la cultura organizacional.  

La interdependencia de las partes de una organización hacen del proceso de transformación 

una tarea muy compleja “changing highly interdependent settings is extremely difficult 

because, ultimately, you have to change nearly everything” (Kotter, 1996). Es por esto que 

muchos cambios son necesarios y los objetivos alcanzados en el corto plazo nunca serán 

suficientes. En esta etapa de la transformación hay que poner objetivos de cambio más 

agresivos, buscar mayor apoyo por parte de los empleados, aumentar el liderazgo del cambio 

por parte de los gerentes, generar liderazgo del cambio en empleados de rango medio y 

aspirar a reducir toda las interdependencias innecesarias que se dan en la organización.  

2.1.8 ARRAIGANDO LA NUEVA VISÓN EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL 

 La cultura organizacional se refiere a las normas de comportamiento y los valores 

compartidos por los integrantes de una organización. La cultura de una organización juega 

un rol crucial en todo proceso de transformación  porque “it can powerfully influence human 

behaviour, because it can be difficult to change, and because its near invisibility makes it 

hard to address directly” (Kotter, 1996) A su vez, la cultura es poderosa porque los 

individuos de una organización son seleccionados de manera que encajen en la cultura e 

inducidos para que adopten la misma, se expresa a través de las acciones de una comunidad 

de personas y porque ocurre a nivel inconciente. (Kotter, 1996) 

De cara a la transformación puede ocurrir que las nuevas prácticas necesarias para generar el 

cambio sean inconsistentes con la cultura de la organización y sus normas de comportamiento 

resultando en el fracaso de los esfuerzos de transformación. También puede ocurrir que sean 



consistentes y los esfuerzos culturales necesarios sean mínimos. En ambos casos el cambio 

requerido es complejo y difícil de obtener.  

Kotter sostiene que el proceso de arraigar el cambio en la cultura de una organización se da 

como último paso en el proceso de gestión del cambio y está directamente relacionado a los 

resultados de los pasos previos. “New approches usually sink into a culture Orly alter it’s 

clear that they work and are superior to old methods.”(Kotter, 1996) A su vez, este profesor 

manifiesta que el proceso de arraigar el  cambio en la cultura requiere del dialogo constante 

sobre el cambio y sus implicancias y hasta puede llegar a involucrar despedir empleados. 

“Sometimes the only way to change a culture is to change key people” (Kotter, 1996). Por 

último menciona que los procesos de promociones deben estar anclados a las prácticas de la 

transformación para que la cultura se mueva hacia el cambio. 

En síntesis, se expusieron los ocho pasos propios a todo proceso de gestión del cambio a 

partir de los mismos se obtiene un marco para analizar este proceso en  la empresa bajo 

estudio y su estadío actual en el camino de la transformación.  

2.2. ANTECEDENTES DE LA GESTIÓN DEL CAMBIO EN EL SECTOR TECNOLÓGICO 

El sector tecnológico es uno de los más dinámicos ya que como se expuso en el capítulo uno 

de esta investigación, atravesó diversas eras y está constantemente a la vanguardia de la 

innovación. Al tratarse de una industria que está constantemente cambiando y buscando la 

mejora continua, las empresas que componen este sector están preparadas para identificar 

problemáticas que sugieren la necesidad de pautar cambios organizacionales. A su vez, las 

mismas tienen culturas abiertas preparadas para recibir el cambio y la adopción de nuevas 

prácticas. Esto en general es suficiente para ejecutar con facilidad pequeños cambios como 

la introducción de una nueva solución, la investigación de nuevas tecnologías y sus 

derivados. El problema se da cuando se trata de un cambio más significativo y de gran 

impacto a nivel organizacional, en estos casos el esfuerzo debe ser mayor y la tarea es igual 

de compleja que en cualquier otra industria.  

Particularmente en el sector tecnológico existe un caso de transformación muy famoso que 

es el de la empresa IBM, una de las empresas más importantes del sector. A continuación se 

desarrollará en menor profundidad este caso.  



En 1990 IBM estaba en un estado de crisis y debió transformarse para subsistir. “In the early 

1990’s, the company had suffered the worst reversal in its history and then, under Lou 

Gerstner, had fought its way back, transformed from a mainframe maker into a robust 

provider of integrated hardware, networking, software Solutions.” (Hemp and Stewart, 

2004).  

En este caso en particular la etapa uno del proceso de gestión del cambio no fue compleja, 

no fue difícil reconocer la necesidad del cambio ya que existía una crisis visible. (Palmisano) 

“When Lou Gerstner came here in 1993, there was clearly a burning platform. In fact, the 

whole place was in flames.”(Hemp and Stewart, 2004) y existía lo que Jones (2005) llama 

“Change Readiness” había una concientización generalizada de la necesidad del cambio, 

“most IBMers were willing to do whatever it took to save the company, not to mention their 

own Jobs.” (Hemp and Stewart, 2004).  

En cuanto a la etapa dos del proceso de transformación, el de construir el equipo de agentes 

que se dedicara a liderar el cambio a través del ejemplo y su poder en la organización no fue 

tan complejo en el caso de IBM porque había un alto grado de voluntad por parte de los 

empleados a contribuir a la transformación. Lo que fue complejo es hallar el agente de cambio 

que definiera cual era el cambio necesario para salir de esa situación de crisis. Hayes 

mencionaba que “The change agent could be an insider, a member of the system or subsystem 

that is target for change, or an outsider.” (Hayes, 2010). En este caso en particular, la persona 

que lideró el cambio fue un “outsider” (Hayes, 2010), se contrata a Lou Gerstner para que 

venga a rescatar a la empresa y definir qué cambios eran necearios. (Palmisano) “Here’s this 

outsider who managed to marshal the collective urgency of tens of thousands of people like 

me to save this company and turn it around (…)” (Hemp and Stewart, 2004). Hayes 

manifiesta que cuando se elige a una persona externa a la organización es porque ningún 

integrante de la organización puede realizar la tarea sin tener intereses propios. Gerstner en 

su libro “Who Says Elephants can’t Fly?” deja en claro que “nobody but an unaffected 

outsider like Gerstner Could have saved 

IBM”(http://www.forbes.com/2002/11/11/cx_ld_1112gerstner.html, última visita: 

24/5/2014) 

http://www.forbes.com/2002/11/11/cx_ld_1112gerstner.html


En cuanto a la nueva visión y estrategia, Gerstner sostenía que en el estado de emergencia de 

IBM ““The last thing IBM needs right now is a vision”  He went on to say, more 

understandably, that what the company needed was a series of “tough-minded, market-

driven, highly effective strategies for each of its businesses”.” 

(http://jonathangifford.com/louis-gerstners-vision-for-ibm-the-customer-is-always-right/, 

última visita: 24/5/2014).   Este comentario fue muy controversial y el nuevo líder de IBM 

de aquel entonces recibió mucha mala prensa por esto. Más adelante durante su ejecución se 

notó que efectivamente se delineó una visión que dirigió la transformación de esta empresa.  

Si bien empezó liderando una estrategia de recorte de gastos terminó construyendo un futuro 

para la empresa. Gerstner luego de lograr solventar a la empresa decide que “the whole of 

IBM was greater than the sum of its parts” ( 

http://www.forbes.com/2002/11/11/cx_ld_1112gerstner.html, última visita: 24/5/2014) y le 

pone un freno al plan de separar a la empresa en distintas unidades operativas. Descubre el 

valor que existía en la posible integración de las distintas áreas de la empresa. “The rationale 

behind it was to leverage all of the pieces of IBM–hardware, services and software–to deliver 

top-to-bottom technology 

solutions.”(http://www.forbes.com/2002/11/11/cx_ld_1112gerstner.html, última visita: 

24/5/2014) La visión de transformar a la empresa en una organización integrada con 

relaciones de interdependencia entre sus áreas era un proyecto ambicioso para lo que era IBM 

en ese momento. En aquel entonces “its many parts were far-flung and operated 

independently, with little accountability. Rather than work together as a team, divisions 

competed against each other both internally and in the field.”( 

http://www.forbes.com/2002/11/11/cx_ld_1112gerstner.html, última visita: 24/5/2014). 

Gerstner no realizó muchos esfuerzos en esta etapa para comunicar la visión a la organización 

si no que se focalizó en alinear las métricas de resultados y los sistemas de remuneración a 

la nueva visión  para asegurarse de que los empleados estén “empowered” y tengan un 

incentivo para cambiar. Primero deciden “tie employee compensation to the performance of 

the whole company rather than to the employee’s particular division. This (…) would force 

them to cooperate and venture outside of the fields in which they 

operated”(http://www.forbes.com/2002/11/11/cx_ld_1112gerstner.html última visita: 

http://jonathangifford.com/louis-gerstners-vision-for-ibm-the-customer-is-always-right/
http://www.forbes.com/2002/11/11/cx_ld_1112gerstner.html
http://www.forbes.com/2002/11/11/cx_ld_1112gerstner.html
http://www.forbes.com/2002/11/11/cx_ld_1112gerstner.html
http://www.forbes.com/2002/11/11/cx_ld_1112gerstner.html


24/5/2014). A su vez creo un nuevo método para medir resultados orientado a la promoción 

del trabajo en equipo y la obtención de resultados rápido.  

Gerstner trabajó 10 años en IBM y luego fue reemplazado por Samuel Palmisano, a esta 

altura la empresa se seguía transformando. Si bien ya se había logrado salir de la crisis aun 

faltaba tener certeza de que los cambios estarán profundamente arraigados en la cultura de la 

organización y que la misma estará preparada para hacerle frente a los desafíos que pudieran 

surgir. Kotter sostiene que el cambio debe sostenerse y que no hay que perder el 

“momentum”. “Once things got better, there was another kind of danger: that we would slip 

back into complacency.”(Hemp and Stewart, 2004) Ahora el desafío era otro, ya no podías 

mantener a los empelados involucrados en las nuevas prácticas por necesidad de 

supervivencia, hay que darles un mensaje emocional que guíe la aspiración de volver a ser la 

empresa exitosa que eran antes.  

Palmisano, a diferencia de su antecesor es un líder interno, el es “a trae-blue IBMer, (…) 

Like many of his generation who felt such acute shame when IBM was brought to its knees 

in the early 1990s, he clearly has a visceral attachment to the firm-“ (Hemp and Stewart, 

2004). Una vez que el negocio estaba funcionando IBM había tiempo para cambiar el 

problema de trasfondo que en un principio los llevó a la situación de crisis. La realidad es 

que los valores de la organización que habían sido delineados por Watson originalmente 

estaban distorsionados y no estaban empujando a la organización hacia donde debía ir. “An 

organic system, which is what a company is, needs to adapt. And we think values (…) are 

what enable you to do that. They let you change everything, from your products to your 

strategies to your Business model, but remain true to your essence. (…)” (Hemp and Stewart, 

2004). Esto no estaba sucediendo en IBM, los valores no estaban guiando el progreso de la 

organización, el éxito del pasado formó empleados arrogantes que no prestaban atención al 

mercado y su entorno competitivo.  

“Watson’s Basic Beliefs became distorted (…) “respect for the individual” became 

entitlement: no fair work for all, not a chance to speak out (…) “The pursuit of excellence” 

became arrogance: we stopped listening to our markets, to our customers, to each other.” 

(Hemp and Stewart, 2004) Claramente había un problema cultural que si no se buscaba 

solucionar en un futuro iba a llevar a la empresa a una situación de crisis nuevamente. 



(Palmisano) “There’s always going to be another strategy on the horizon as the market 

changes, as technologies come and go. So we wanted values that would foster an 

organization able to quickly execute a new strategy.” (Hemp and Stewart, 2004). Por lo tanto, 

Palmisano decide primero entender de cara a los cambios que se dieron en la empresa la 

última década cuales eran los valores de la corporación desde el punto de vista de sus 

empleados. Para lograr esto abre un diálogo en la intranet corporativa invitando a sus 

empleados a colaborar. Aplica la estrategia que Hayes define como “Identify and reply” 

(Hayes, 2010) el objetivo de esta táctica era escuchar lo que los empelados pensaban para 

luego responder a la problemática que se evidencie a través de este proceso. La apertura al 

diálogo a su vez permite relevar cualquier tipo de inconvenientes que los empleados vean en 

el proceso de la transformación y atender estos problemas introduciendo las mejoras 

necesarias. A su vez, en una empresa del tamaño de IBM un cambio en los valores 

corporativos debe ser impulsado por sus empleados.  

En síntesis el último paso de la transformación de IBM permitió detectar inconsistencias en 

el sistema y crear un set de valores que surgía de la propia masa de empleados que en sí 

tienen la capacidad de garantizar la permanencia del cambio generado en el largo plazo. 

 

  



CAPÍTULO 3: EL CASO MICROSOFT 

Luego de haber estudiado el surgimiento del cambio de paradigma y habiendo definido sus 

características e implicancias para los proveedores de TI se procederá a analizar el caso bajo 

estudio. Microsoft como consecuencia de la proliferación de los servicios en la nube tuvo 

que  llevar adelante una transformación no solo de su cartera de productos si no que también 

de sus procesos, modelos de negocios, estructura organizacional, estrategia y controles de 

desempeño para adaptarse a los nuevos requerimientos del mercado. Esto requiere grandes 

esfuerzos de gestión del cambio.  

En este capítulo se pretende estudiar su proceso de transformación, exponer los cambios que 

se dan a nivel organizacional y por último analizar su articulación desde el punto de vista de 

la teoría de la gestión del cambio. 

Antes de proceder con el análisis del impacto del cambio de paradigma en Microsoft se hará 

una breve introducción al caso.  

1. INTRODUCCIÓN AL CASO 

Microsoft es una compañía que comenzó comercializando el lenguaje “BASIC”,  “Altair 

BASIC” para PCs en los años setenta, no obstante recién cobra relevancia en los años ochenta 

con el gran reconocimiento que obtiene por sus sistemas operativos para computadoras 

personales. En la actualidad, se destaca por una variedad de productos que ofrece tanto al 

segmento empresarial como al segmento de consumo masivo. Su portafolio de soluciones 

está compuesto por: herramientas de automatización de oficina y colaboración, sistema 

operativo de PCs y Servidores, bases de datos, herramientas de administración de 

infraestructura, herramientas de desarrollo, Windows devices, CRM y hasta consolas de 

videojuegos. Recientemente incorpora a su cartera de soluciones servicios de colaboración y 

productividad en la nube así como también infraestructura y plataforma en la nube.  

Se elige estudiar este caso por su relevancia en la industria. Al tratarse de una empresa que 

por varias décadas mantuvo una posición fuerte en el mercado del software gracias al éxito 

de su modelo de negocios de venta de licencias, en la actualidad cuenta con un gran 

reconocimiento en todos los segmentos por proveer soluciones que alcanzan a todo tipo de 

usuarios, desde niños hasta empresarios.   



La base de esta corporación está en Redmond ubicada en un campus donde trabajan más de 

50.000 empleados organizados por función orientados al desarrollo de los productos y la 

generación de material para distribuir a sus subsidiarias. Microsoft cuenta con subsidiarias 

en todas las regiones del mundo, solamente en Latinoamérica cuenta con ocho subsidiarias 

lideradas por la base de Latam que está localizada en Ft. Lauderdale.  

1.1 CONTEXTO Y FUNDACIÓN. 

Microsoft, fue fundada el 4 de abril de 1975 por Paul Allen y Bill Gates tras el debút 

comercial de su lenguaje de programación BASIC “Altair BASIC” creado para la primer 

computadora personal Altair 8800. (fuentes internas y Nielsen, 2012) 

En 1975 se publica en Popular Electronics el modelo Altair 8800 de la empresa MITS (Micro 

Instrumentation and Telemetry System’s), Gates y Allen, ya habiendo trabajado juntos en el 

pasado desarrollaron en conjunto el lenguaje popular BASIC para este modelo de 

microcomputadora. Luego de hacerle una demostración a la organización MITS y conseguir 

que acuerden la distribución comercial del “Altair BASIC” se establece oficialmente la 

organización “Micro Soft” que luego pasó a llamarse “Microsoft”. (Nielsen, 2012) 

La creación de este lenguaje de programación contribuyó mucho al surgimiento de la 

industria del software como un negocio independiente y separado de la industria del 

hardware. También el aporte de Gates como defensor del software como propiedad 

intelectual. 

Si bien esta organización se fundó por la creación de lenguajes de programación, a lo largo 

de los años fue reconocida por sus varias versiones de sistema operativo “Windows” y sus 

herramientas de oficina “Office”.  

El éxito de la empresa bajo estudio y su desarrollo acelerado empieza formalmente en 1981 

con el surgimiento de la PC de IBM. Esta empresa quería que su PC corra con sistemas CP/M 

pero tras el fracaso de sus negociaciones con Digital Research Inc., le pide a Microsoft que 

desarrolle un sistema operativo exclusivo para sus computadoras. “Paul Allen arranged a 

licensing deal for a CP/M clone (86-DOS) marketed by Seattle Computer Products. 

Microsoft re-engineered this slightly for IBM´s hardware, and prepared it to ship as PC-

DOS.” (Nielsen, 2012). 



En la actualidad el éxito de Microsoft se debe a la variedad de soluciones disponibles a través 

de múltiples plataformas, el hecho de que la oferta de Micorosft sea tan completa es una de 

sus ventajas competitivas. Desde los inicios de esta organización la misma se destacó por 

tener una oferta amplia. Según  Bunnel el éxito de Microsoft en la era de las PCs de IBM se 

debe a que entre las empresas que IBM había seleccionado para que desarrollen software 

para su PC, “only Microsoft provided a complete range of software. This software includes 

the IBM Personal Computer Disk Operating System, MACRO-assembler high level 

languages BASIC Fortran and Pascal and even application programs” (Bunnell, 1982). 

Más alla de la variedad de soluciones en el portfolio de productos de Microsoft, uno de los 

determinantes de su éxito fue su indepencia de IBM. “IBM had no exclusivity in its license 

for MS-DOS. As well the PC was made up of parts from other manufacturers for which IBM 

held no exclusive rights. Thus Competitors were free to reverse engineer their own versions 

of the PC to run MS-DOS so long as they devised their own BIOS code, which was not hard 

to do.”(Nielsen, 2012). Una vez que el éxito de las PCs de IBM fue evidente otros 

proveedores de hardware comenzaron a desarrollar clones de sus modelos.  En consecuencia, 

Microsoft se pone en campaña para venderle a estos su sistema operativo para que los mismos 

corran con MS-DOS. (Nielsen, 2012) 

En 1984 Microsoft lanza al mercado su primer versión de “Microsoft Windows”. “On 

November 20, 1984 (…) Microsoft released Microsoft Windows, the firm’s graphical 

extension for MS-DOS” (Nielsen, 2012). Este sistema operativo marcó un cambio y fue el 

principal que llevó a la proliferación del uso de las PCs en el entorno doméstico. Esto es así 

porque “before the advent of Microsoft Windows, when much of the power of a PC offered 

was delivered via an arcane DOS C:/ prompt which demanded the absolute correct keying 

of commands, directory and file locations in order to open applications and file 

locations”(Nielsen, 2012) el sistema de las PCs era muy poco intuitivo, la interface de 

Windows mostró ser significativamente más fácil de utilizar, “the Windows Operating 

System incorporated drop-down menus, scroll bars, icons, and dialog boxes that made 

programs easier to learn and use.”(Nielsen, 2012) 



El lanzamiento de esta edición de sistema opeartivo contribuyó a la consolidación de la PC 

en el mercado “The PC would-especially after the advent of (…) the intuitive Windows user 

interface-remain dominant (...)” (Nielsen, 2012). 

2. LAS COMPETENCIAS CENTRALES: WHEN THE WINDOWS WENT UP 

Habiendo mencionado algunas de las competencias centrales en la sección de contexto y 

fundación se procederá a desarrollar estas en mayor profundiad.  

Como se expone en el Anexo dos de esta investigación, en los años ochenta el atractivo de 

las herramientas de oficina condujo al éxito de las computadoras personales “People found 

that they really liked doing all these things on a computer, and they really improved 

productivity” (Friedman, 2005).  El sistema Operativo Windows fue el habilitador de la 

proliferación del uso de las PCs “Windows evolved out of the need to make all of this usable, 

and programmable, by the masses”. (Friedman, 2005).  

El hecho de que la plataforma Windows haya acompañado el éxito de las computadoras 

personales desde el principio definió una de las principales fortalezas que hoy en día permiten 

que Microsoft tenga gran participación del mercado de software.  

Craig J. Mundie, CTO de Microsoft al referirse a las PCs decía que “They all had broad 

individual appeal and made individual people get up and buy a Windows-enabled PC and 

put it on a desk, and that forced the diffusion of this new platform into the world of corporate 

computing even more” (Friedman, 2005). 

La difusión del uso de Windows fue un círculo vicioso, al empezar como la plataforma de 

elección se dieron ciertas circunstancias en el mercado que facilitaron su permanencia como 

sistema operativo líder. “The more established Windows became as the primary operating 

system, added Mundie, the more programmers went out and wrote applications for rich-

world businesses to put on their computers, so they could do lots of new and different business 

tasks, which started to enhance productivity even more”. (Friedman, 2005). El sistema 

operativo Windows y su base instalada a nivel global es una de las principales competencias 

centrales de Microsoft. Esta solución fue la principal herramienta que les permitió darle 

fuerza a la marca que acompaña al resto de sus productos. 



Una de las características esenciales de las competencias centrales de una organización es 

que las mismas deben ser difíciles de imitar por la competencia, muchos compararían el 

sistema operativo Windows con el sistema operativo Macintosh. Cabe destacar que como se 

mencionó anteriormente en el capítulo dos, la percepción de valor de los usuarios toma en 

cuenta tanto las funcionalidades de la solución asi como también el precio de la misma. 

Macintosh tiene un sistema operativo que es reconocido por su “combination of aesthetic 

beauty and practical engineering” (Nielsen, 2012). Estas características son de gran atractivo 

en especial para los usuarios con inclinación hacia el diseño pero la realidad es que Windows 

cuenta con una base instalada mucho más amplia y es la plataforma de elección en especial 

en el segmento empresarial. “The PC would-especially after the advent of cheaper and better 

clones, and the advent of the intuitive Windows user interface- remain dominant with those 

business users most concerned with spreadsheeting, word processing and database 

management. However, the Macintosh would remain always a very strong second in the 

business landscape (…).” (Nielsen, 2012). 

Otra de las competencias centrales de Microsoft son sus herramientas de oficina “Microsoft 

Office” reconocidas en el segmento empresarial como las mejores herramientas de 

colaboración y trabajo. Si bien arrancaron con el sistema operativo Windows, enseguida 

vieron el atractivo de lanzar una suite de herramientas de oficina ya que notaron que estas 

soluciones fueron las que impulsaron la popularidad del uso de computadoras personales. Al 

contar con una amplia base instalada lograron aprovechar de la misma para facilitar la 

distribución de las herramientas de la suite de “Office”. La estrategia de venta en bundle de 

Windows con Office facilitó su éxito y consolidación en el mercado. Actualmente las 

organizaciones optan por usar este sistema operativo en parte porque las herramientas de 

oficina, “Microsoft Office” corren significativamente mejor sobre plataforma Windows y 

reciben actualizaciones más frecuentes.  

A su vez,  la variedad de su cartera de soluciones es otra gran fortaleza de esta organización. 

Al tener un portafolio con muchas soluciones el riesgo está diversificado y el alcance de la 

organización se amplía. Cuanto más completo el abanico de soluciones que ofrece Microsoft, 

más sólida su propuesta general y son más los usuarios que utilizan la plataforma Windows. 

En consecuencia, cuantas más soluciones ofrece Microsoft más difícil va a ser para la 



competencia replicar un sistema operativo como el de esta organización que cuenta con una 

variedad de aplicaciones diseñadas para correr sobre su plataforma de manera natural. 

3. LOS SERVICIOS SUSTITUTOS Y LAS 5 FUERZAS DE PORTER 

Habiendo expuesto las competencias centrales de la organización bajo estudio se procederá 

a analizar la nueva estrategia que se construye alrededor de las mismas.  

En el capítulo dos de esta investigación se abordó el concepto de estrategia y se utilizó como 

punto de partida la afirmación de Porter que sostiene que la esencia de toda estrategia resta 

en su capacidad de generar un vínculo entre la organización y su entorno. A su vez, se 

definieron las cinco fuerzas del entorno competitivo de una organización que Porter identifica 

como posibles generadoras de cambios en la estrategia corporativa. Estas cinco fuerzas son: 

la amenaza de entrada de nuevos competidores, la competencia, el poder de negociación de 

los proveedores, poder de negociación de los consumidores y la amenaza de productos 

sustitutos. 

Antes de abordar el estudio de la transformación de Microsoft y su cambio en estrategia se 

procederá a hacer un estudio de las cinco fuerzas para entender qué fuerzas del entorno 

impulsaron dentro de Microsoft la necesidad de revisar su estrategia y visión.  

En primer lugar, es importante aclarar que estas fuerzas están muy relacionadas entre si y un 

cambio en una de estas dimensiones fácilmente puede generar alteraciones en el resto.  

Se empezará el análisis desde el estudio de la fuerza de los productos sustitutos ya que, en 

este caso es lo que desencadenó las alteraciones en las distintas fuerzas. Como consecuencia 

del cambio de paradigma, surgen en la industria del software organizaciones dedicadas a la 

provisión de servicios en la nube. La oferta de estos proveedores representa una amenaza 

porque sus servicios son productos sustitutos de la oferta tradicional de la industria, estos 

agentes tienen la capacidad de sacarle participación del mercado a las empresas tradicionales.  

Producto de la intensificación de la amenaza de los servicios sustitutos surge otra fuerza con 

relevancia en el entorno, la entrada de nuevos competidores. El cambio de paradigma resultó 

en la vigencia de un modelo de servicios a través de la nube factible y atractivo lo cual 

conduce a la entrada de nuevos jugadores buscando explotar esta oportunidad de negocios. 

Al estudiar esta fuerza, Porter señala que hay que tener en cuenta las barreras de entrada a la 



industria, en este caso a una organización nueva le costaría mucho ingresar a la industria 

como proveedor de servicios en la nube porque este negocio requiere de gran infraestructura 

sobre la cual se pueda montar una nube pública. Los nuevos competidores en general son 

empresas que ya contaban con esta infraestructura como por ejemplo las Telcos. 

En cuanto al poder de negociación de los consumidores, el mismo inevitablemente aumenta 

porque los usuarios al contar con más opciones tienen mayor poder de negociación. En el 

caso de Microsoft el poder de negociación de los usuarios depende mucho de la solución. En 

el mercado de sistemas operativos el poder de negociación del usuario es muy bajo, en 

especial en el segmento empresarial dónde Windows es el sistema operativo más viable y no 

existe un sustituto sólido. Lo mismo ocurre en el caso de las herramientas de oficina y 

Sistema operativo de Servidor. En el caso de los servicios en la nube, los consumidores tienen 

cierto poder de negociación ya que los servicios de Microsoft no están tan consolidados en 

el mercado aún. Las ofertas existentes tales como la de Google, y Amazon Web Services le 

dan al consumidor cierto poder de negociación ya que las mismas son empresas que se 

crearon en la nube y cuentan con una fuerte identidad de marca asociada a la nube. 

El caso del poder de negociación de los proveedores es complejo. Estos dependen de las 

soluciones de Microsoft pero a su vez esta organización tiene gran dependencia de los 

mismos en especial en el segmento de consumo. La empresa bajo estudio por muchos años 

en el segmento de consumo buscó como estrategia de llegada a los usuarios lograr que el 

hardware salga al mercado con la solución ya instalada. Conseguir que las PCs salgan con 

Windows pre instalado e Office inclusive evita la piratería de las licencias de Microsoft.   

Por último queda por analizar la fuerza de la competencia. Inevitablemente con todos estos 

cambios en el ambiente de la organización la competencia se intensifica. La entrada de 

nuevos sustitutos y nuevos competidores le afecta a todas las organizaciones de la industria 

por lo tanto inevitablemente la competencia se va a intensificar, en especial porque no solo 

Microsoft si no que también otras organizaciones de la industria van a reestructurar su 

estrategia para mantenerse competitivo frente a estos cambios.  

3.1 LA ESTRATEGIA CORPORATIVA Y LA VISIÓN “ONE MICROSOFT” 



En consecuencia de lo expuesto en la sección anterior es evidente que de cara al nuevo 

paradigma el entorno competitivo de Microsoft cambió significativamente y ésta 

organización debe redefinir su estrategia corporativa para que su negocio sea sustentable. 

En el capítulo dos se acordó que el concepto de estrategia “defines how a company will 

compete, what its goals will be, and what policies it will support to achieve those goals (…) 

it describes how it will create value for its customers, its shareholders, and its other 

stakeholders.” (Harmon, 2007). En otras palabras, la estrategia de una organización es la 

articulación en términos prácticos de la propuesta de valor que supone un plan que define a 

dónde se quiere llegar, una pauta de acción que define cómo llegar, una posición ya que el 

plan está dirigido a alcanzar un posicionamiento determinado y una perspectiva a través de 

la cual se formula. 

En consecuencia de este cambio, Microsoft decide implementar la estrategia que 

internamente denominan “One Microsoft” cuyo objetivo es que todos los productos de 

Microsoft estén vinculados entre si de manera tal que se los pueda integrar para darle al 

usuario final una propuesta más completa que la suma de sus partes. Así lo define Steve 

Ballmer en una comunicación enviada a todos los empleados de Microsoft el 11 de Julio del 

2013: “We will see our product line holistically, not as a set of islands. We will allocate 

resources and build devices and services that provide compelling, integrated experiences 

across the many screens in our lives, with maximum return to shareholders. All parts of the 

company will share and contribute to the success of core offerings, like Windows, Windows 

Phone, Xbox, Surface, Office 365 and our EA offer, Bing, Skype, Dynamics, Azure and our 

servers. All parts of the company will contribute to activating high-value experiences for our 

customers.”(http://www.microsoft.com/en-us/news/press/2013/jul13/07-

11onemicrosoft.aspx ) 

La visión de Microsoft es “to help people realize their full potential” 

(http://www.microsoft.com/en-us/news/press/2013/jul13/07-11onemicrosoft.aspx ). En el 

pasado se pensaba que la manera de realizar este objetivo era “by putting a PC on every desk 

and in every home” (http://www.microsoft.com/en-us/news/press/2013/jul13/07-

11onemicrosoft.aspx ). Actualmente se da un giro en estrategia ya que se considera que la 

manera de habilitar el potencial de los usuarios evolucionó y el foco debe estar en “creating 

http://www.microsoft.com/en-us/news/press/2013/jul13/07-11onemicrosoft.aspx
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a family of devices and services for individuals and businesses that empower people around 

the globe at home, at work and on the go, for the activities they value most.” 

(http://www.microsoft.com/en-us/news/press/2013/jul13/07-11onemicrosoft.aspx ). El 

concepto original de trasfondo de la visión de Microsoft se mantiene pero se define una nuevo 

camino para alcanzar la misma, el foco estaba en la entrega de valor a través de las PCs 

mientras que, hoy en día está en transformar a la empresa en una proveedora de dispositivos 

y servicios para poder realizar su visión. 

La nueva estrategia propone focalizar los esfuerzos en el negocio de dispositivos y servicios 

sosteniendo a la vez el tradicional, ya que el  mismo es el que está financiando la 

transformación que asegurará la supervivencia de Microsoft en el largo plazo.  

3.2 LAS ESTRATEGIAS ESPECÍFICAS 

3.2.1 LA ESTRATEGIA DE DISPOSITIVOS 

El crecimiento del mercado de PCs está desacelerando año contra año mientras que el número 

de dispositivos crece a un ritmo acelerado. Hasta el momento Microsoft no logra liderar en 

el mercado de telefonía celular en parte porque ingresó tarde, iOS y Android tienen gran 

participación en el mercado. Esta organización decide hacer foco en los dispositivos móviles 

para sostener su posición de liderazgo en el largo plazo. 

La opinión de la industria no es positiva de cara a la estrategia de Microsoft de atacar el 

segmento de dispositivos móviles “Failing to gain a Strong place in Mobile computing 

makes Microsoft a legacy company. It’s still profitable and growing, but the stock value hast 

stalled, because the future is much less exciting” 

(http://www.forbes.com/sites/toddhixon/2013/09/03/microsoft-after-ballmer/ Última visita: 

3/9/13) A su vez, este mismo artículo sostiene que “Microsoft will do better to accept a 

secondary position in Mobile and focus on growing where it is strong and finding new 

opportunities that fit with its skills and Business platform” 

(http://www.forbes.com/sites/toddhixon/2013/09/03/microsoft-after-ballmer/ Última visita: 

3/9/13). 

El artículo de Forbes y la opinión de la industria están erradas al pensar que esta organización 

está intentando competir sin hacer uso de sus recursos estratégicos. A continuación se 

http://www.microsoft.com/en-us/news/press/2013/jul13/07-11onemicrosoft.aspx
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definirá su estrategia de dispositivos y se expondrá como se apalanca de sus competencias 

centrales.  

En la estrategia de dispositivos el concepto de  “One Microsoft” se ve plasmada en la 

propuesta de valor “Muchos dispositivos, una experiencia” (Slogan de la propuesta de valor 

de los dispositivos de Microsoft). El diferencial de esta propuesta es que el usuario puede 

tener en su PC, Tableta y Teléfono una misma plataforma. La idea es ofrecer las mismas 

aplicaciones a través de múltiples dispositivos manteniendo una experiencia conforme. Si 

bien son las mismas aplicaciones, la versión de escritorio es distinta a la móvil, cada una está 

pensada para optimizar la interfaz del dispositivo.  

Esta propuesta se apalanca de la base instalada de Windows 8.1 en PCs para que los 

dispositivos Windows obtengan usuarios por transición. La propuesta supone que el usuario 

que utiliza Windows 8 en su PC y está conforme con la experiencia buscará tener la misma 

plataforma en el resto de sus dispositivos. 

A su vez, el sistema operativo de Windows Phone es de gran valor para el segmento 

empresarial ya que siendo Windows la plataforma que utilizan en la mayoría de las oficinas, 

es más fácil generarle acceso al usuario al uso de las herramientas de trabajo en sus tabletas 

y smartphones habilitando escenarios de “Movilidad” y “Consumerization of IT” dos de las 

tendencias actuales de la industria delineadas por los analistas Gartner, Forrester e IDC. Si la 

plataforma fuese distinta habría que hacer mayores esfuerzos de desarrollo para que las 

mismas corran de manera adecuada en un dispositivo. Una organización tendrá mayor 

facilidad a la hora de habilitar a sus usuarios el uso de sus herramientas en plataformas 

móviles si la misma es igual a la que utilizan en su PC. El usuario del segmento empresarial 

busca tener acceso desde sus dispositivos móviles al CRM, al sistema de compras, la base de 

datos, todo esto es posible con la plataforma Windows Phone y con la misma seguridad que 

te ofrece Windows en tu red corporativa. Además, si la empresa utiliza aplicaciones de 

Microsoft es muy probable que ya exista su versión móvil. 

A su vez, como parte de su estrategia de devices Microsoft lanza el servicio en la nube 

“Windows Intune”. Según Fantin, profesor de la materia Gestión del Cambio en carreras de 

grado de la Udesa gran parte del éxito de una organización va a depender de su capacidad de 

anticiparse a las necesidades de los clientes. En cierta medida Microsoft al desarrollar 

“Windows Intune” se está anticipando a las necesidades que van a surgir de la mano de la 



tendencia “Consumerization of IT”. Esta solución cloud ofrece a las organizaciones la 

capacidad de administrar sus dispositivos y tabletas. En la actualidad cada vez más los 

usuarios buscan poder trabajar desde sus tabletas, celulares y hasta sus PCs personales, esta 

solución apoya la tendencia denominada por los analistas de la industria BYOD (“bring your 

own device”) dándole a las organizaciones una herramienta para que tengan control sobre 

todos estos dispositivos que se conectan a la red corporativa. Por administración nos 

referimos a la capacidad de administrar a través de una consola centralizada todos los 

dispositivos que tienen acceso a la red corporativa dándoles acceso a las herramientas y 

sacándolo cuando sea necesario. También te permite controlar que todos los dispositivos 

cumplan con las políticas de seguridad de la organización. Lo bueno de este servicio es que 

no está restringido al sistema operativo Windows, como busca apoyar la tendencia de “bring 

your own device” que se desprende de la tendencia de “Consumerization of IT”, tiene en 

consideración que en un escenario real los usuarios van a tener dispositivos de plataformas 

diversas, esta solución permite administrar de manera centralizada dispositivos corriendo con 

Android y iOS también.  

En síntesis la estrategia de dispositivos de Microsoft claramente se apoya de sus 

competencias centrales para posicionarse en este nuevo mercado, busca apalancarse de la 

base instalada de sus usuarios de Windows y de sus distintas aplicaciones.  

3.2.2 ESTRATEGIA CLOUD 

Con respecto a la estrategia de nube de Microsoft, en la misma también se ve plasmada la 

estrategia corporativa “One Microsoft”. La propuesta de valor de los servicios en la nube 

gira en torno al concepto de “Cloud on your own terms” (Slogan propuesta de valor cloud). 

Microsoft se apalanca de su amplio portafolio de soluciones para competir en el mercado de 

los servicios en la nube: “Only Microsoft delivers end-to-end cloud solutions, allowing 

private and public clouds to work together seamlessly. Microsoft’s unique approach lets 

customers put the cloud to work for them, on their terms.” (Microsoft Sales ToolKit, 2013).  

La estrategia central de Microsoft es vender sus soluciones desde el punto de partida del 

escenario de la nube híbrida, entiende que muchas organizaciones no están listas para migrar 

todos sus sistemas a la nube. A su vez, entiende que las organizaciones que ya cuentan con 

la infraestructura necesaria para correr sus sistemas de información tampoco ven necesario 

migrar a la nube por lo tanto busca llegar a sus clientes tradicionales con sus servicios de 



nube teniendo en cuenta la realidad y buscando venderles a través del concepto de la nube 

híbrida. En estos escenarios “the relationship between the public and the private cloud would 

be focused on managing the spikes in demand that occur in every Business: accounting’s 

close of a quarter, the launch of a new product; the onslaught of customers during the 

Holiday Shopping seasons.” (Babcock, 2010). A su vez, los escenarios de cómputo híbrido 

dan lugar a que los usuarios que tienen ya una infraestructura privada, empiecen a montar en 

la nube pública nuevas aplicaciones que antes no tenían o utilicen de la misma como medio 

para desarrollar y testear aplicaciones, hostear sitios web o hacer backup de información. 

En esta estrategia se ve plasmado el concepto de “One Microsoft” porque entendiendo los 

escenarios de nube híbrida las nuevas ediciones de las soluciones on premise que vende 

Microsoft vienen preparadas para integrarse de manera natural con la nube y la estrategia de 

Microsoft gira alrededor de venderles a sus clientes que ya cuentan con sus soluciones 

tradicionales servicios en la nube que complementan la infraestructura que ellos ya tienen. 

Se apalanca de su base instalada de Windows Server para ofrecer sus servicios de 

infraestructura y plataforma en la nube “Windows Azure”. 

A su vez, su estrategia de nube hace uso de su amplia variedad de soluciones ya que busca 

posicionarse en la mente de los usuarios como la única empresa que ofrece todas las 

modalidades de servicios en la nube, IAAS, SAAS y PAAS así como también soluciones de 

nube privada que se integran con facilidad a estos servicios cloud.  

Utiliza su propuesta completa para competir contra otros proveedores de servicios. Entiende 

que tiene grandes oportunidades de venderle sus soluciones cloud a las organizaciones que 

ya utilizaban sus soluciones on premise. Las organizaciones que tienen su infraestructura 

montada en Windows Server probablemente estén interesados en montar su infraestructura 

de nube en servidores Windows Server que corren en la nube pública de Microsoft porque 

los mismos ya son clientes fidelizados. A su vez, con su propuesta de Office 365 entiende 

que los usuarios de office que ya están acostumbrados a su interfase y que buscan la misma 

experiencia en la nube.  

4. MODELOS DE NEGOCIOS 

En la sección de estrategia se expuso que la misma guía el plan de acción y la manera en que 

la empresa va a construir su propuesta de valor, el modelo de negocios es la ecuación de la 



propuesta de valor. En el capítulo dos de esta investigación vimos que para que un modelo 

de negocios sea exitoso debe estar compuesto por tres elementos: “customer value 

proposition, profit formula y key resources and processes” (Johnson, 2008). 

Una propuesta de valor es exitosa cuando la organización tiene la habilidad de entregar una 

solución a las necesidades de un cliente determinado a un precio que el mismo este dispuesto 

a pagar. Un modelo de negocios exitoso no requiere solamente de una propuesta de valor 

efectiva, si no que también requiere de una formula de ganancias la cual describe como hace 

la organización para crear valor para si misma mientras crea valor para el cliente. Por último, 

ninguno de estos elementos serían suficientes si no fuesen acompañados por recursos y 

procesos que habilitan la llegada de la solución a los clientes, determinando como se 

distribuye el valor entre la empresa y el cliente. (Johnson, 2008)  

En la sección anterior ya estudiamos la propuesta de valor de los servicios cloud de Microsoft 

y la de sus dispositivos; vimos que las mismas estan en consonancia con la propuesta de valor 

de Microsoft como organización, que consiste en la búsqueda de que la totalidad de su 

portfolio de soluciones este desarrollado de manera tal que las distitnas soluciones tengan la 

capacidad de integrarse entre sí con facilidad para que el valor de la totalidad de su portfolio 

sea mayor al valor de la suma de sus partes. A continuación, se estudiará el modelo de 

negocios de Microsoft del lado de sus procesos y la formula de ganancias sin adentrar en el 

estudio de la propuesta de valor ya que esto ya ha sido abordado.   

En un principio Microsoft tenía un único modelo de negocios para el segmento empresarial. 

En la actualidad al ingresar en el mercado de servicios en la nube el modelo de negocios 

tradicional deja de ser el único modelo factible para comercializar sus soluciones. La formula 

de ganancias, la propuesta de valor, los procesos y recursos que se requieren para la entrega 

de servicios en la nube son muy distintos a los de la venta de licencias. En consecuencia, en 

la actualidad coexisten dos modelos de negocios para el segmento empresarial, el tradicional 

y el de Nube.  

4.1 MODELO DE NEGOCIOS TRADICIONAL.  

El modelo de negocios tradicional consiste en la venta de licencias de software, como se 

mencionó anteriormente utilizaremos la definición de Johnson para el análisis de este modelo 

de negocios. Según este autor, los modelos de negocios están compuestos por la propuesta 



de valor al cliente, la formula de ganancia, los recursos y los procesos claves para la entrega 

de valor al cliente.  

Empezaremos estudiando el último componente mencionado, los recursos (las personas, 

tecnología, productos, infraestructura, etc.) y los procesos (operacionales, administrativos, 

etc.) que ayudan a que la empresa logre la creación de valor. Como punto de partida, la 

tecnología es uno de los recursos principales de este modelo de negocios, la solución que se 

vende debe ser superior a cualquiera disponible por la competencia y el valor de la misma 

debe ser superior al de ir por una solución open source. Más allá de la tecnología, los canales 

de distribución juegan un rol esencial en la red de valor.  “Partners are integral to our 

strategy, providing both the scale and customer domain expertise to deliver maximum value 

from core Microsoft solutions.”(Microsoft Partner Network, 2013). Esto es así porque son 

los encargados de entregar la solución al cliente. En Microsoft el método de llegada al cliente 

varía según el segmento. Para el segmento de las grandes empresas hay tres agentes que 

participan de las ventas, el LAR, el ejecutivo de cuentas de Microsoft y el ejecutivo de 

cuentas del Integrador de sistemas. El LAR es el Large Account Reseller y el habilitador para 

la apertura de contratos de venta de licencias por volumen, el LAR puede estar involucrado 

como “Software advisor” o como revendedor, sea como software advisor o como revendedor 

estos socios siempre deben estar involucrados en la apertura de contratos. Las subsidiarias 

de esta organización no venden licencias, las mismas son compradas por los revendedores o 

el cliente directo a la sociedad Microsoft International. El esquema de ventas en general para 

las grandes empresas es el siguiente: Microsoft presenta la solución, el LAR habilita la venta 

y el integrador de sistemas es el que implementa la solución en el cliente generando el enlace 

final de la red de valor. El LAR puede ser perfectamente quien implementa la solución, ser 

un LAR no excluye la posibilidad de ser un socio integrador de sistemas también.  

El siguiente esquema muestra el canal de distribución de Microsoft en el segmento 

empresarial: 



 

Figura 8-Fuente Propia: Canal de Distribución de Microsoft en el segmento corporativo. 

La formula de ganancias involucra tanto al canal como a Microsoft. El LAR compra las 

licencias  a Microsoft International y luego factura directamente por la venta de estas 

licencias, su participación en las ganancias no presenta complejidades porque es igual que el 

de cualquier canal de distribución tradicional. La participación de los integradores de 

sistemas es diferente, si bien estas organizaciones facturan por sus servicios también se llevan 

un incentivo por parte de la proveedora de la solución ya que es una manera de asegurar que 

el negocio de ellos también empuje el negocio de las licencias. A su vez, Microsoft le da un 

incentivo ya que entiende el rol estratégico que tiene el integrador de sistemas en la red de 

valor de sus soluciones. Sin organizaciones certificadas para implementar las soluciones 

Microsoft no se le entregaría al usuario final el valor esperado. Es por esto y la necesidad de 

asegurar que los escenarios de venta estén correctamente licenciados que existen los 

incentivos para los socios. 

“Microsoft Solution Incentives are financial rewards to Partners who invest in technical 

selling capacity to sell strategic workload Solutions that integrate Microsoft Technology” 

(Microsoft Corporation, 2013). Para que un socio de Microsoft sea elegible para participar 

de estos incentivos debe contar con ciertas certificaciones exigidas por Microsoft. El 

porcentaje del incentivo va a depender de la solución que se implemente.  

Por lo tanto la formula de ganancias de Microsoft es el ingreso generado por la venta al LAR 

deduciendo el incentivo al integrador de sistemas.  



Para el segmento de las pequeñas y medianas empresas el proceso de distribución es más 

convencional. Al tratarse de ventas que no son por medio de contratos y cuyos montos no 

son muy elevados Microsoft elige que sea un segmento menos manejado por parte de la 

corporación. Como se expuso al estudiar el método de distribución para clientes de grandes 

empresas, en esos casos la corporación involucra a un ejecutivo de cuentas propio en todas 

las transacciones con el objetivo de mantener la imagen de la organización y crear una 

relación cercana con el cliente. En el segmento de las pequeñas y medianas empresas tener 

una relación tan cercana con el cliente no es rentable porque en este segmento se dan las 

ventas de volumen y bajo ticket promedio. El siguiente esquema muestra el proceso de 

distribución en el segmento de las pequeñas y medianas empresas: 

 

Figura 9-Fuente Propia: Canal de distribución de Microsoft en el segmento de pequeñas y 

medianas empresas. 

En este segmento en general el revendedor es quien hace la implementación de la solución y 

hasta a veces el revendedor está certificado como socio integrador de sistemas de Microsoft.  

Por último, queda por analizar la propuesta de valor de este modelo de negocios. La realidad 

es que no hay una propuesta de valor unificada como la hay en el modelo cloud pero en el 

periodo en que este modelo era la propuesta central de Microsoft para el segmento 

empresarial hacían mucho hincapié en posicionarse en la mente de los consumidores como 

la empresa que ofrece soluciones de alto rendimiento y seguras para darle valor a las PCs 

habilitando a los usuarios a ser más productivos en la realización de sus tareas diarias. Si bien 

Microsoft no es reconocido de manera generalizada por ofrecer soluciones de bajo costo la 

realidad es que en el mercado de venta de software por licencias las soluciones de Microsoft 

son más accesibles que las soluciones de otras empresas de la industria.   

 

4.2 MODELO DE NEGOCIOS CLOUD 



El cambio de paradigma trajo un nuevo modelo de negocios. Para empezar, al tratarse de la 

venta de servicios no se podía seguir utilizando el modelo de negocios tradicional ya que el 

mismo está basado en la venta de licencias. Es importante señalar que el modelo de negocios 

de la venta de servicios cloud no se asemeja al modelo de negocios estandarizado de venta 

de servicios. Generalmente los servicios son provistos de manera personal, lo particular de 

los servicios cloud, como se expuso en el capítulo uno de esta investigación es que son 

provistos a través de una red.  

Habiendo desarrollado la propuesta de valor de los servicios cloud de Microsoft en la sección 

de estrategia, no abordaremos su análisis en esta sección. Restaría revisar la formula de 

ganancias, los recursos y los procesos claves para la entrega de valor al cliente en este 

modelo. 

En cuanto a los recursos y los procesos claves para la entrega de valor al cliente, en este 

modelo de negocios los recursos son fundamentales. En el capítulo uno se expuso que para 

que se puedan proveer servicios a través de Internet, el proveedor debe construirse un gran 

datacenter para soportar el tráfico de usuarios que requiere su plataforma de servicios en la 

nube. A su vez, el valor del servicio va a depender de su disponibilidad. Una organización 

que elige tener sus datos o sus aplicaciones en la nube pública de Microsoft debe hacerlo con 

la seguridad de que los servidores de Microsoft estén siempre trabajando. Es probable que en 

un gran datacenter de vez en cuando un servidor falle, pero no es aceptable que esto implique 

baja disponibilidad para el usuario. Entonces, es importante también para la entrega de valor 

al cliente que la organización cuente con procesos de seguridad, control, monitoreo y 

mantenimiento para evitar la caída de sistemas críticos. A su vez, es muy importante contar 

con buenas herramientas de administración de ambientes altamente virtualizados.  

En el caso de Microsoft, al tratarse de una organización que hasta el momento se dedicó a la 

venta de muchas soluciones, entre ellas sistema operativo de servidor y herramientas de 

administración de ambientes virtualizados de gran reconocimiento en el mercado los clientes 

saben que el datacenter de Microsoft corre con soluciones que ya están establecidas en el 

mercado y son consideradas confiables.  

Los proceso de distribución del servicio al cliente sigue involucrando a los agentes 

tradicionales pero el método de venta y la formula de ganancia cambian significativamente.  



El proceso de venta puede ser directo, es decir, un cliente puede ingresar al sitio web de la 

solución cloud que desee comprar y comprarla directamente por la página web utilizando una 

tarjeta de crédito como medio de pago. Por otro lado la venta puede darse por medio de un 

contrato abierto a través de un LAR donde el cliente paga en anticipado un monto 

denominado “monetary commitments” que es lo que espera consumir del servicio en un 

periodo determinado, luego si excede ese monto que paga al inicio del contrato el mismo 

deberá pagar los excedentes en el periodo de seguimiento del contrato. Por último también 

pueden comprar la solución a través de los Integradores de Sistemas los mismos actuando en 

este caso como “Software Advisors” y los mismo facturan por el servicio un porcentaje 

determinado del uso que se le dé la a subscripción que vendieron, dicha subscripción puede 

ser vendida a través de un contrato o través de la web. Por último también se puede utilizar 

el canal tradicional de venta a través del distribuidor y revendedor.  

 

 



 

 

Figura 10-Fuente Propia: Los distintos canales de distribución de los servicios Cloud. 

5. MICROSOFT Y MICROSOFT PARTNER NETWORK: LA ESTRUCTURA DE LA CORPORACIÓN 

La estructura de Microsoft se puede dividir en tres grandes partes. Por un lado está la 

estructura de la casa matriz, por otro lado está la estructura de las subsidiarias y por último 

la estructura de su red de socios. 

Primero estudiaremos la estructura Interna y como esta tuvo que adaptarse para responder 

mejor a la nueva estrategia. 

La dinámica dentro de la estructura interna involucra por un lado a las distintas casas matrices 

regionales que reportan a la casa matriz global ubicada en Redmond y por otro lado a las 

subsidiarias que reportan a su oficina regional. La cede de la corporación cuenta con una 

estructura organizacional ordenada por función. Esta organización sufrió grandes cambios 

para adaptarse mejor a la estrategia One Microsoft.  
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La estructura de la casa matriz originalmente estaba ordenada por áreas de soporte y 

productos. Es decir que existía un área de finanzas, una de legales y otra de recursos humanos 

que daban soporte a la estructura productiva que estaba dividida por productos. Había un área 

dedicada a cada producto y las mismas estaban encargadas del desarrollo de todas las 

actividades vinculadas a su producto. Dentro de estas áreas habían equipos de ingenieros, 

marketing, ventas y demás. Como consecuencia del cambio en paradigma y de la adopción 

de la nueva estrategia “One Microsoft” se decide reorganizar la estructura de la casa matriz 

ya que el trabajo independiente de las áreas con foco a un producto específico no permite la 

integración de los mismos que busca alcanzar la nueva estrategia.  

En la actualidad se reordenaron las áreas por función, hay un área de ingeniería encargado 

del desarrollo de los distintos productos así como también un área de marketing encargado 

del desarrollo del material para las campañas de producto que serán ejecutadas a nivel global 

en las distintas subsidiarias. A su vez, como se incorporan nuevos productos al portafolio de 

soluciones se agregan nuevos roles dedicados a estos productos en las distintas áreas 

funcionales. También se desarrolló un área dedicado específicamente a los dispositivos y un 

área de nube enfocados a la realización de sus estrategias específicas y dar soporte a las áreas 

funcionales.  

En total hay 50000 empleados trabajando en la casa matriz y 50000 empleados trabajando en 

las subsidiarias, no se profundizará mucho en el estudio de la estructura de las subsidiaras ya 

que no se considera relevante para la investigación. 

En cuanto a la organización de las subsidiarias, la cantidad de empleados va a variar 

dependiendo la dimensión del negocio del país donde esté ubicada. Las mismas más allá de 

estar organizadas por región también están agrupadas por clusters que engloban subsidiarias 

que cuentan con mercados similares en términos de desarrollo.  

En las subsidiarias de cara al cambio lo único que ocurre es que se agregan roles. Se agregan 

personas técnicas especializadas en la preventa de los productos nuevos, se agrega una 

persona en la estructura de socios encargada de entrenar a los socios tradicionales sobre las 

nuevas tecnologías y reclutar socios nuevos. Lo mismo ocurre con las áreas de 

evangelizadores de tecnología y el área de Marketing. 



En cuanto al área dedicada a soportar la estructura de socios, como se mencionó 

anteriormente no sufre modificaciones internas específicas pero si juegan un rol clave en la 

transformación ya que son los que lideran los cambios en la estructura extendida de Microsoft 

que está compuesta por su ecosistema de socios. A continuación, se hará un estudio de las 

modificaciones que se dan en la estructura del ecosistema de socios ya que el mismo es 

esencial. Como vimos en la red de valor de Microsoft los socios juegan un rol esencial en la 

tracción de los procesos de venta. El éxito de las soluciones cloud y los dispositivos Microsoft 

depende en cierta medida de la capacidad que tiene la organización de armar una buena red 

de socios que los ayude a llevar las ventas de los dispositivos y las soluciones nuevas a otro 

nivel. A continuación se estudiaran los cambios que se dan el ecosistema de socios de 

Microsoft.  

5.1 LOS PILARES MICROSOFT PARTNER NETWORK.  

“Microsoft Partner Network” es la asociación que engloba todo el ecosistema de socios de la 

organización bajo estudio. Como se mencionó en secciones previas, este grupo de 

organizaciones cumplen un rol tan importante en la cadena de valor de esta organización que 

hasta son considerados parte de su estructura extendida.  

Esta asociación está organizada en seis pilares, estos son: Membresía, Formación, Licencias, 

Ventas & Marketing, y Soporte. Estos pilares son diseñados y apoyados por la unidad de 

Partners de la estructura interna. Todo el material que se brinda a través del portal de esta 

asociación es creado y administrado por Microsoft así como también su membresía. Esta 

organización también sufrió una transformación como consecuencia del reposicionamiento 

de Microsoft. Estudiaremos los distintos pilares y sus cambios empezando por el pilar de 

membresía ya que es el que más cambios sufrió como consecuencia de la transformación. 

Membresía abarca los distintos programas y niveles de certificaciones que ofrece Microsoft 

para su ecosistema de socios. Hoy en día Microsoft considera que en la mayoría de los 

negocios la oportunidad está en las conversaciones de la generación de entornos híbridos 

“Nuestra estrategia “nube en sus términos” otorga a los clientes el poder de elección. Al 

ofrecer soluciones en la nube, locales o en un entorno híbrido, los clientes pueden 

seleccionar soluciones que satisfagan sus necesidades empresariales exclusivas. Para 

ayudar con esta decisión, los clientes siguen recurriendo a la experiencia comprobada y el 



asesoramiento de confianza de nuestros socios de competencias Gold y Silver”  (Microsoft 

Partner Network: Disclosure Guide, 2013) es por esto que deciden incluir en todas sus 

competencias donde haya un escenario cloud  factible un track de nube para que los socios 

tengan la elección de desarrollarse tanto para implementar la solución on premise como en 

la nube y soportar la estrategia competitiva de Microsoft de “nube en sus términos”. “Para 

permitir de mejor forma que los socios apoyen la estrategia “nube en sus términos” y ayuden 

a aquellos socios que realizan la transición a la nube, nos complace anunciar que los 

programas de la nube se integrarán completamente a las competencias de Microsoft Partner 

Network (…)” (Microsoft Partner Network: Disclosure Guide, 2013). 

Este cambio refleja claramente el impacto de la estrategia One Microsoft en la estructura 

organizacional extendida. Al incluir tracks de nubes en todos los niveles de competencias 

donde sea factible se le está ofreciendo a los socios la capacidad de capacitarse para entender 

como los diferentes escenarios tradicionales se pueden integrar con gran facilidad con 

escenarios en la nube. Antes en vez de existir un track de cloud para cada certificación donde 

se pudiese dar un escenario cloud existían distintos programas de cloud aislados que no 

permitían la integración que ofrece el modelo que entrará en vigencia en enero 2014. 

El pilar de formación es el encargado de la generación de contenido dirigido a los socios para 

su preparación tanto técnica como comercial. Aseguran la entrega a los socios del know how 

requerido para vender e implementar las soluciones de Microsoft de manera exitosa. Esto se 

logra mediante el ofrecimiento de material online gratuito, publicación de entrenamientos 

online así como también capacitaciones presenciales en las distintas subsidiarias. Este pilar 

como consecuencia de los cambios que se dan a nivel de Membresía debe adaptar su 

contenido para soportar los cambios en los programa de certificaciones.  

En cuanto al pilar denominado licencias, el mismo se encarga del desarrollo de promociones 

e incentivos al canal. Esta unidad se encarga de mantener a los socios actualizados sobre las 

promociones vigentes y transmitir los incentivos que les corresponden por la venta de 

licencias Microsoft. 

“Los incentivos para socios de Microsoft se diseñaron para ayudar a los socios en el 

desarrollo de empresas sólidas que se ajusten a nuestras prioridades claves de empresa. Al 

principio de cada año fiscal, estos incentivos se actualizan para ajustarse a las cambiantes 



necesidades del negocio y a las prioridades. Las guías de incentivos de cada uno están 

disponibles el 1 de julio y describen los nuevos términos y condiciones para el próximo año” 

(Microsoft Partner Network: Disclosure Guide, 2013) 

No se profundizará en detalle los métodos de incentivos vigentes a los socios por temas de 

confidencialidad pero es importante mencionar la complejidad que surge de la mano de los 

servicios en la nube. El método de incentivos para la venta de soluciones cloud presenta un 

gran desafío para Microsoft porque en muchos casos vender un servicio en la nube trae menor 

rentabilidad para los socios que vender una licencia on premise, hasta que estas 

organizaciones no entiendan que deben aprender a vender servicios en la nube para que su 

negocio sobreviva el cambio de paradigma, Microsoft debe buscar la manera de incentivar la 

venta de estos servicios. A su vez, el método de incentivo por la venta en el caso de una 

subscripción que brinda pagos por uso es muy diferente al incentivo sobre la venta de una 

subscripción fija o una licencia. Es mucho más fácil incentivar la venta de una licencia porque 

ya se sabe el retorno que la mismo va a generar mientras que el retorno de la subscripción es 

variable.  

Con respecto al pilar de Marketing & Ventas, el mismo está pensado para optimizar las ventas 

de los socios por medio de la creación de material para que los mismos utilicen en sus 

procesos comerciales. A través de este portal se les brinda acceso a diferentes materiales de 

campañas, logotipos, guías de ventas y más. Este material cada vez más se ve orientado hacia 

la proliferación de mensajes de integración de las distintas soluciones de Microsoft entre sí. 

Las campañas exponen las posibilidades que existen en los escenarios híbridos y las ventajas 

que las mismas ofrecen a los clientes.  

Por último a través de la sección de soporte técnico se le ofrece a los socios un medio de 

escalación para resolver cualquier tipo de inconveniente técnico que le pueda surgir en el 

proceso de venta y/o implementación de una solución de Microsoft. Este pilar también en 

respuesta a las consultas frecuentes desarrolla distintas jornadas de capacitación para formar 

a los especialistas de preventas y los técnicos de los distintos socios. Los encargados de dar 

soporte a los socios como consecuencia de la transformación de Microsoft ahora hacen foco 

en dar soporte a las ventas en la nube y cualquier tipo de inconveniente que puedan llegar a 

tener los socios en el proceso de transformación.  



En síntesis podemos concluir que la transformación de Microsoft se manifiesta en todos sus 

niveles organizacionales, tanto a nivel corporación como nivel subsidiaria y en su red de 

socios. Esto refleja un proceso de transformación avanzado y saludable para una 

organización, si bien queda un gran camino por recorrer en este proceso de transformación 

la misma ya se ve reflejada en todo nivel de la organización. 

6. LA GESTIÓN DEL CAMBIO EN MICROSOFT 

El proceso de gestión del cambio de Microsoft no sigue los pasos de manera ordenada al 

proceso delineado por Kotter.  

En primer lugar, la etapa de diagnosticar e identificar la necesidad del cambio fue algo que 

tomó bastante tiempo. Kotter manifiesta que la falta de “performance feedback from external 

sources” (Kotter, 1996) y el uso de métricas de desempeño focalizadas en “narrow 

functional goals” (Kotter, 1996) son elementos que llevan a que una organización tarde 

mucho en detectar la necesidad del cambio. En el caso de Microsoft, esta organización tiene 

métodos de revisión del negocio que requieren información de fuentes externas para 

comparar el estado del negocio en comparación al mercado y su participación de los 

competidores. Por lo tanto, se puede decir que, que esta empresa haya tomado la decisión de 

transformarse tarde no se debe a que no estaban prestando atención a lo que ocurría en el 

entorno. En cuanto a las métricas de desempeño, Microsoft utiliza el método de “The 

Balanced Scorecard” (Harmon, 2007) para medir los resultados de su organización y guiar 

a los empleados en cuanto a prioridades del negocio. Esta Scorecard tiene distintas facetas, 

hay una por departamento que está alineada a la de la subsidiaria, la cual está alineada a la 

de la región. Sería errado decir que los objetivos que Microsoft establece a sus empleados 

son muy específicos a un rol y que ignoran la performance agregada del negocio. De hecho, 

el área de Marketing y operaciones tiene objetivos a nivel agregado y trabajan por la sanidad 

del negocio en todos sus segmentos.  

En síntesis, el proceso de diagnosticar la necesidad del cambio no fue lento como 

consecuencia de los métodos de evaluación de resultados implementados. Una de las razones 

que se podrían adjudicar a la falta de rapidez es la falta de una crisis visible. El negocio de 

Microsoft en ningún momento generó perdidas o dejó de crecer, siempre hubo mucho “happy 

talk” (Kotter, 1996) y un despliegue de riqueza en las oficinas. A su vez, el éxito del pasado 



generó en la cultura cierto nivel de arrogancia y la idea de que la empresa siempre iba a ser 

exitosa. Esto lleva a que sea difícil reconocer la necesidad del cambio. Además, al tratarse 

de una empresa del tamaño de Microsoft la toma de decisiones es más lenta y al cotizar en 

bolsa deben responder en los intereses de los accionistas. Hay cierta rentabilidad exigida 

entonces ante la ausencia de una crisis visible es complejo obtener el consenso necesario para 

arrancar un proceso de transformación que requiere grandes inversiones de dinero.  

Más allá de las limitaciones generadas por la cultura arrogante que surgió del éxito del pasado 

y la necesidad de abogar por los intereses de los accionistas, ante los primeros indicios de 

que los servicios en la nube estaban traccionando en el mercado Microsoft lanza Windows 

Azure y Office 365 para ingresar en el mercado de servicios en la nube. Al principio esto fue 

lo máximo que hicieron y no bajaron prioridades de ventas agresivas de estos productos.  

Recién a medidos del 2013, esta empresa decide encarar de lleno la transformación y hacer 

foco en los servicios cloud y los dispositivos. A esta altura ya estaba claro a nivel industria 

que los servicios en la nube y los dispositivos son el futuro y que de estos negocios depende 

la supervivencia de las empresas proveedoras de TI en el largo plazo. A su vez, también se 

debe a la evidente desaceleración en el crecimiento del mercado de las PCs ya que la oferta 

tradicional de Microsoft estaba centrada en este mercado, “un segmento en retroceso ante el 

avance de los dispositivos móviles” (http://www.lanacion.com.ar/1673226-microsoft-tiene-

todo-listo-para-lanzar-el-office-para-el-ipad-de-apple ). La empresa tenía en claro que no 

podía seguir haciendo foco en un mercado que estaba en detrimento.  

La razón por la cual se expresó que la transformación de Microsoft no es lineal es porque 

primero se lanzan los nuevos servicios y dispositivos y luego se anuncia la nueva estrategia. 

Recién en Julio del 2013, Steve Ballmer anuncia que de ahora en más la visión tiene como 

objetivo transformar a la empresa en una proveedora de dispositivos y servicios. 

Kotter manifestaba que para que una visión sea efectiva la misma debe ser imaginable, 

deseable, enfocada, realizable, flexible y comunicable. En el caso de la visión enunciada por 

Steve Ballmer, se podría decir que la misma cumple con todas estas características. La 

realidad es que es algo realizable e imaginable y a su vez deseable, los empleados de 

Microsoft tienen en claro que ese es el camino hacia donde hay que ir para ser exitosos en el 

largo plazo, por lo tanto están a favor de la transformación. El mensaje es claro, lo 

http://www.lanacion.com.ar/1673226-microsoft-tiene-todo-listo-para-lanzar-el-office-para-el-ipad-de-apple
http://www.lanacion.com.ar/1673226-microsoft-tiene-todo-listo-para-lanzar-el-office-para-el-ipad-de-apple


suficientemente general y flexible como para que los empelados tomen las decisiones 

necesarias para que fluya el negocio. Al mismo tiempo en que se comunica la nueva visión 

se empieza a comunicar la estrategia “One Microsoft” que dirige la manera en que se va a 

llegar al objetivo de la visión de la transformación.  

La estrategia de comunicación hacia los empleados es una combinación de “Spray and Pray” 

(Hayes, 2010) y “Identify and Reply” (Hayes, 2010) por un lado, se encargan de compartir 

información relevante a la transformación a diario a todos los empelados. Por otro lado, para 

evitar que la información no se lea o que los empleados se saturen con comunicaciones que 

no les son relevantes, se ordenan las comunicaciones a través de correo electrónico por los 

intereses de los roles. Luego a través de la red social corporativa de Microsoft “Yammer” se 

le disponibiliza a los empelados de todo tipo de información para que ellos exploren y 

dispongan de la misma para tomar mejores decisiones. A su vez, el uso de Yammer habilita 

la implementación de una estrategia de “Identify and Reply” (Hayes, 2010) donde los 

empleados pueden dialogar entre si y relevar cualquier tipo de inconveniente que les surja, 

esto permite la escalación de las barreras a la transformación e implementar prácticas de 

mejora continua.  

Inmediatamente luego de la comunicación de la nueva estrategia y el plan de transformación, 

la corporación se encargó de activar los cambios necesarios para evitar cualquier tipo de 

barreras que pudieran frenar la transformación por inconsistencias en su estructura y 

sistemas. Kotter sostenía que las barreras se podían dar a nivel estructural así como también 

por falta de habilidades de los empleados, por falta de adaptación de los  sistemas 

organizacionales y una mala gestión por supervisores inadaptados al cambio.  

De cara a la transformación, Microsoft en Julio del 2013, como se mencionó anteriormente 

emprende una reestructuración ya que la estructura tradicional era inconsistente con la 

estrategia “One Microsoft”. Deciden reorganizar la empresa“by function: Engineering 

(including supply chain and datacenters), Marketing, Business Development and 

Evangelism, Advanced Strategy and Research, Finance, HR, Legal, and COO (including 

field, support, commercial operations and IT). Each discipline will help drive our overall 

strategy”( http://www.microsoft.com/en-us/news/press/2013/jul13/07-11onemicrosoft.aspx) 

http://www.microsoft.com/en-us/news/press/2013/jul13/07-11onemicrosoft.aspx


De esta manera se asegurar fomentar la integración entre los productos que la nueva estrategia 

requiere y que la estructura por unidad productiva original desalentaba.  

También, de cara a la transformación, se hace una modificación en los sistemas de 

remuneración de los empleados de manera que se aseguren que los mismos deban apoyar el 

nuevo modelo para poder acceder a su cuota anual. Los sistemas de medición de desempeño 

de las áreas también se alinean a la nueva era y se ponen métricas que establecen objetivos 

corto placistas agresivos para guiar la transformación.  

En cuanto a las habilidades necesarias, se reconoce que hay que entrenar a los empleados 

para que aprendan a vender las soluciones nuevas y los dispositivos. Es por esto que se están 

realizando entrenamientos en distintos momentos del año a través de visitas de especialistas 

de nube y dispositivos a las distintas subsidiarias.  

Con respecto al equipo que lidera el cambio, el mismo se definió luego de la comunicación 

de la nueva estrategia y visión. Esto demuestra aun más como el proceso de transformación 

de Microsoft se muestra desordenado en relación al pautado por Kotter. Luego del anuncio 

de la transformación Steve Ballmer anunció que se retira y que habrá un cambio en liderazgo. 

Se eligió al actual CEO, Satya Nadella como su sucesor y líder de la transformación. Satya 

ya trabajaba en esta empresa, se eligió a un agente interno para que guíe la transformación. 

Kotter manifestaba que un líder debe tener, credibilidad, liderazgo, poder y Management 

skills. El nuevo líder reúne todas estas cualidades, de hecho esta persona fue la encargada de 

liderar el negocio de los servicios en la nube a nivel global desde su lanzamiento. El éxito de 

su desempeño en su pasado rol y en convencer a las personas de la importancia de ser 

agresivos en el negocio de servicios en la nube demostró que tiene el liderazgo y la 

credibilidad necesaria para liderar el cambio. 

En conclusión, el proceso de transformación de Microsoft está recién en sus inicios, los 

esfuerzos que está realizando esta organización son significativos y están alineados a las 

prácticas recomendadas de gestión del cambio. Aún le queda un gran camino por recorrer 

para posicionarse como una empresa líder en el segmento de dispositivos y servicios en la 

nube, su efectividad depende de su capacidad de sostener en el largo plazo la transformación 

generando los cambios que se evidencien necesarios.  



 

7. SÍNTESIS 

El siguiente cuadro resume el análisis de los ejes de estudio: 

Ejes de Análisis Tradicional Nueva Observaciones 

Visión “help people realize 

their full potential” 

 

“by putting a PC on 

every desk and in every 

home” 

“help people realize their 

full potential” 

 

“Creating a family of 

devices and services for 

individuals and 

businesses that empower 

people around the globe 

at home, at work and on 

the go, for the activities 

they value most.” 

 

El concepto 

original de 

trasfondo de la 

visión de 

Microsoft se 

mantiene pero se 

define un nuevo 

camino para 

alcanzar la misma, 

el foco estaba en 

la entrega de valor 

a través de las PCs 

mientras que, hoy 

en día está en 

transformar a la 

empresa en una 

proveedora de 

dispositivos y 

servicios para 

poder realizar su 

visión. 

 

Competencias 

Centrales 

-Base Instalada de Windows 

-Base Instalada  + familiaridad de Office como 

plataforma de productividad de elección en el 

mercado 

-Variedad de la cartera de soluciones 

Se mantienen las 

mismas 

competencias 

centrales. 

Estrategia 

Corporativa 

Estrategia focalizada 

en la venta de licencias 

centrada en su 

instalación en cada uno 

de los puestos de 

trabajo y el 

licenciamiento de los 

servidores en los casos 

que aplica.  

“One Microsoft”  

Una estrategia que une 

todos los objetivos 

divisionales cuya 

propuesta es integrar la 

línea productiva de 

Microsoft de manera tal 

que todos sus productos 

utilizados en conjunto 

La estrategia “One 

Microsoft” se 

apalanca de sus 

competencias 

centrales ya que al 

buscar tener una 

propuesta de valor 

centrada en 

soluciones 

integradas está 

tomando su 



 entregue una experiencia 

superior a la suma de sus 

partes.  

-La estrategia de Devices 

-La estrategia Cloud 

portafolios de 

productos 

completo para 

ofrecer más valor. 

A su vez, al 

integrar sus 

soluciones busca 

fomentar 

escenarios de 

“cross-selling” 

donde 

apalancándose de 

la base instalada 

de sus productos 

Windows y Office 

pueda ofrecer 

otras soluciones 

de su cartera de 

productos que 

están preparadas 

para integrarse 

con su sistema 

operativo y suite 

de productividad 

de manera natural 

para ofrecerle más 

valor a los 

usuarios.  

 

Modelo de Negocios: 

 La 

propuesta 

de valor al 

cliente 

 La formula 

de ganancia 

 Los 

recursos y 

procesos 

centrales 
 

Modelo de venta de 

licencias 

 

Propuesta de valor: 

No hay una específica 

al modelo, cada 

solución tiene una 

propia pero en general 

se ofrece una solución 

de nivel empresarial a  

un precio accesible 

para facilitar las tareas 

críticas de los usuarios.  

La fórmula de 

ganancias: el ingreso 

generado por la venta 

al Distribuidor o Large 

Account Reseller 

Modelo de venta de 

licencias  

+ 

Modelo de venta de 

servicios 

 

Propuesta de valor: 

“Cloud on your own 

terms” 

La fórmula de 

ganancias: el valor de la 

suscripción deduciendo el 

porcentaje 

correspondiente a los 

socios de negocios. 

Actualmente 

coexisten los dos 

modelos de 

negocios. 



deduciendo el 

incentivo al integrador 

de sistemas.  

Recursos y procesos 

centrales: La 

tecnología, la 

propuesta de valor de 

la solución que se 

vende debe ser 

superior a cualquiera 

disponible por la 

competencia. Los 

canales de distribución 

juegan un rol esencial 

en la red de valor, son 

los encargados de 

entregar la solución al 

cliente y aseguran la 

llegada a un mercado 

más amplio. 

Recursos y procesos 

centrales: el Datacenter, 

debe estar preparado para 

soportar el tráfico de 

usuarios que requiere una 

plataforma de servicios 

en la nube que asegure 

alta disponibilidad y 

cuente con procesos de 

seguridad, control, 

monitoreo y 

mantenimiento para evitar 

la caída de los sistemas 

críticos. 

Los canales de 

distribución siguen 

jugando un rol central 

porque permiten la 

llegada a más clientes 

pero aparecen nuevos 

canales que surgen de los 

modelos de 

comercialización de los 

servicios en la nube. Por 

un lado aparece el método 

directo de distribución 

que implica la compra del 

servicio por parte del 

cliente a través de 

Internet. También aparece 

el modelo de Advisors 

donde los socios de 

negocios venden 

subscripciones de 

servicios cloud y facturan 

un porcentaje del uso de 

la subscripción.  

A su vez, es importante 

destacar que este modelo 

requiere el reclutamiento 

de nuevos socios de 

negocios y la 

transformación de los 

tradicionales.   



Estructura 

Organizacional 

Nivel corporación: 

Ordenada por áreas de 

soporte y productos. Es 

decir que existía un 

área de finanzas, una 

de legales y otra de 

recursos humanos que 

daban soporte a la 

estructura productiva 

que estaba dividida por 

productos. Las mismas 

estaban encargadas del 

desarrollo de todas las 

actividades vinculadas 

a su producto. 

 

Nivel Subsidiaria:  

La estructura de la 

subsidiaria cuenta con 

áreas productivas y 

áreas de soporte. Las 

áreas productivas son 

equipos de ventas que 

atienden a distintos 

segmento, un área de 

socios y una de 

marketing. 

 

Microsoft Partner 

Network: Ordenado 

por pilares.  

 

Nivel Corporación: Se 

reordenaron las áreas por 

función, hay un área de 

ingeniería encargado del 

desarrollo de los distintos 

productos y un área de 

marketing, soporte etc. El 

objetivo de esta 

reestructuración es 

facilitar el desarrollo de la 

integración entre las 

distintas soluciones e 

inclusive generar los 

mensajes de marketing 

integrados. 

 

Nivel Subsidiaria: Se 

mantiene igual, solamente 

se incorporan nuevos 

roles vinculados a los 

nuevos productos. 

 

Microsoft Partner 

Network: Los pilares se 

mantienen iguales, se 

agrega uno que se llama 

cloud y se crean nuevos 

programas para fomentar 

la transformación de los 

socios hacia la era de la 

nube. 

 

Sistemas de Control Balanced Scorecard Los sistemas de 

control utilizados 

se mantienen 

iguales pero los 

componentes 

cambian. El 

“Balanced 

Scorecard” está 

compuesto por 

métricas estas 

cambian de cara a 



la transformación 

para guiar los 

esfuerzos de los 

empleados.  

 

  



CONCLUSIÓN 

En conclusión, en este trabajo de graduación  se expuso el proceso de transformación y 

gestión del cambio que actualmente está atravesando Microsoft para hacerle frente al cambio 

de paradigma que se está dando en la industria como consecuencia del impacto de “The 

Nexus of Forces”, como lo describe Gartner, o “SMAC” según Cognizant.  

La industria de la tecnología producto de la proliferación y el éxito de los servicios en la nube 

se está transformando en un sector donde predomina la prestación de servicios y consultoría 

mientras que el crecimiento del negocio de la venta de licencias de software desacelera año 

contra año.  

En la nueva era el foco está en Internet, “the Web is the primary tool for integrating, 

interoperating and delivering content, applications, and processes to humans and machines 

alike. It is the most important weapon in the IT arsenal.” (Phifer, 2013) A medida que 

evoluciona la oferta de los proveedores de servicios en la nube cada vez es más evidente el 

poder que tiene la Web para ofrecer la nube pública a sus usuarios. Las empresas dejan de 

considerar que lo más conveniente es tener sus aplicaciones y sus datos en sus propios 

datacenters y empiezan a ver el atractivo de migrar a la nube.  

Es importante destacar que la nube es para todos pero no para todo, es decir que los escenarios 

en los que es factible ir a la nube van a depender del cliente y su circunstancia. Son pocas las 

empresas que van a migrar sus sistemas completamente a la nube porque a veces existen 

requerimientos del negocio que lo impiden. La realidad es que la nueva era no está llevando 

el modelo hacia una estructura de computo en la nube pura sino que el movimiento es hacia 

un modelo híbrido dónde se espera que las organizaciones cada vez más desarrollen su 

infraestructura privada con los parámetros de una nube preparada para conectarse a la nube 

pública y apoyarse de la misma en los casos que sea necesario.  

“Today, cloud computing is most frequently thought of as an external resource, the public 

cloud. Tomorrow, you will find your organization reorganizing its datacenter around cloud 

principles. (…) your internal cloud will be smaller and less expensive than the former 

datacenter. (…) In effect your data center of the future is a hybrid cloud. Cloud computing 

will solve the problem of overprovisioning” (Babcock, 2010) 



La única manera de que las empresas proveedoras de servicios en la nube sean exitosas es si 

entienden el concepto de la nube híbrida y preparan sus soluciones para que soporten este 

tipo de escenarios. El caso de Microsoft expone gran entendimiento de la realidad de la 

industria, esto se refleja en su proceso de transformación, en especial por su estrategia 

competitiva “cloud on your own terms” (Microsoft Sales Tool Kit, 2013 ) que se ve plasmada 

en la propuesta de valor de todos sus servicios en la nube. 

La estrategia “cloud on your own terms” (Microsoft Sales Tool Kit, 2013 ) demuestra que 

Microsoft entiende que la nube hibrida es el modelo más factible para las empresas y está 

listo para ser el principal habilitador de escenarios híbridos. Esta empresa en particular, tiene 

una gran ventaja porque cuenta con un portafolio de soluciones que responden a todos los 

requerimientos de este modelo. Al momento es el único proveedor sólidamente establecido 

en la industria tanto en el mercado de servicios en la nube como en el mercado de nube 

privada permitiéndole a los clientes acceder a una plataforma consistente de nube híbrida.  

Todo esto expone que la estrategia y visión de la transformación de Microsoft es adecuada 

porque esta empresa cuenta con el portafolio de soluciones necesario para ejecutarla. No 

solamente es correcta por ir hacia la nube con una estrategia focalizada en los escenarios 

híbridos sino que también demuestra que pretenden explotar todas las oportunidades que 

surgen en la nueva era. Como se mencionó en la sección dos del capítulo uno, gracias a las 

herramientas de programación disponibles y como consecuencia de la proliferación de los 

servicios en la nube cada vez cobra más relevancia el concepto de movilidad en la industria. 

Microsoft con su reciente compra de la empresa finlandesa “Nokia” y su estrategia de devices 

está adaptándose a la nueva era ingresando al mercado de los dispositivos con una estrategia 

agresiva y transformando sus soluciones para maximizar la experiencia de los usuarios en los 

dispositivos. Como menciona el analista de Gartner Gene Phifer “User experience (UX) has 

become a major focus, especially when applied to customers.” (Phifer, 2013), Microsoft con 

su estrategia de “People Centric IT” está desarrollando aplicaciones user friendly 

adaptándose a los requerimientos de la industria. 

En síntesis, se pueden identificar en esta empresa diversas áreas de inversión para hacerle 

foco a la transformación, estas son: su área de dispositivos para habilitar escenarios de 

movilidad, inversión en aplicaciones modernas que maximicen la experiencia de los usuarios 



habilitando los escenarios de movilidad de la mano de la plataforma Windows y en los 

servicios cloud. Dentro de las aplicaciones modernas está incluida la red social empresarial 

“Yammer” una solución a la cual también le están dando mucho foco e inversión en este 

proceso de transformación. 

En cuanto a la ejecución de la gestión del cambio, se notan varios esfuerzos pero aún queda 

mucho trabajo por realizar. Este caso es muy diferente al proceso que atravesó IBM pero a 

su vez comparten ciertas similitudes. 

Por un lado, tienen en común que ambas empresas fueron líderes en la industria y llegaron a 

un punto donde empezaron a perder el prestigio que solían tener, el éxito del pasado les 

empieza a jugar en contra porque les genera una reacción tardía. La diferencia es que los 

sistemas de revisión del negocio de Microsoft le permiten a la organización identificar la 

necesidad de cambio antes de llegar a una situación de crisis visible, tardaron en activar pero 

lo hacen a tiempo. La organización bajo estudio se transforma de cara a las nuevas tendencias 

que se identificaron en el mercado aún cuando su negocio tradicional era sano y traía buenos 

márgenes de rentabilidad a diferencia de IBM, que lo hace en un estado de bancarrota.  

Microsoft al no encontrarse en un estado de emergencia tiene tiempo para organizar su 

transformación y ordenarla en función a los elementos esenciales para una gestión del cambio 

efectiva mientras que IBM, tuvo que ejecutar un plan de emergencia primero para conseguir 

liquidez. A su vez, en su caso al estar en crisis tuvo que despedir a muchos empleados algo 

que en la empresa bajo estudio no fue necesario. 

Con respecto a la visión y estrategia de la transformación de estas empresas se puede 

encontrar un punto en común. Ambas eligen cambiar hacia un modelo de organización más 

integrado, las dos transformaciones ven el valor en la articulación de las distintas unidades 

de negocio de sus organizaciones con el fin de aportar más valor a los usuarios. La diferencia 

es que Microsoft ya venía de un modelo bastante integrado donde había un área dedicada a 

la supervisión de la performance del negocio a nivel agregado. En IBM cada área tenía 

objetivos muy específicos y eran unidades muy asiladas entre sí que hasta llegaban a competir 

en sus cuentas.   



Una gran diferencia entre el caso de la organización bajo estudio y el caso de IBM es que en 

esta organización se elige a una persona interna para que lidere la transformación mientras 

que en la segunda se trajo a un agente externo a la organización y a la industria para que 

desarrolle un cambio radical. Esto es así porque el trabajo que tuvo que realizar Lou Gerstner 

en IBM no lo podría haber hecho nadie de la empresa porque requería ejecutar tareas que 

podría generar conflicto de intereses para cualquier IBMer tradicional. Por ejemplo 

descontinuar alguno de sus productos clásicos que en el pasado habían implicado grandes 

esfuerzos de desarrollo así como también dejar ir a muchos empleados que estuvieron 

muchos años en la compañía.  

En conclusión, el éxito del negocio tradicional de Microsoft a diferencia del estado de IBM 

en el momento de su transformación le permitió a la empresa relevar toda la información 

necesaria del mercado para diseñar su transformación acorde a las necesidades que surgen de 

la nueva era. Si esta organización logra mantener los esfuerzos que vienen realizando y a su 

vez impulsar más cambios de manera tal de acelerar el ritmo de la transformación 

definitivamente logrará transformarse a un ritmo más acelerado al que alcanzó IBM en los 

90s. IBM tardó más de 10 años en transformarse porque primero tuvo que recuperar dinero, 

deshacerse de gran parte de su personal y reinventar su portafolio de servicios. Microsoft 

solamente está reincorporando soluciones a su portafolio sin eliminar su negocio de licencias 

pero haciendo mayor foco en las soluciones alineadas a la nueva era.  

Como en todo proceso de transformación Microsoft debe estar abierto a la mejora continua 

y a realizar más cambios todavía, porque como expuso Kotter, alcanzar los objetivos 

establecidos para la transformación en el corto plazo no significa que el trabajo ya está hecho. 

Si bien concluimos que el proceso es adecuado y está orientado a responder a todos los 

requerimientos y oportunidades que surgen de la ola de tendencias que se presentan en la 

industria de la mano del cambio de paradigma, todavía existen áreas de mejoras y un largo 

camino por recorrer. Es importante destacar que Microsoft recién finaliza el proceso de 

adquisición de “Nokia” y falta ver cómo se ejecutará el proceso de integración de las dos 

organizaciones lo cuál requerirá grandes esfuerzos de gestión del cambio.  

Microsoft trabajó mucho sobre la transformación interna para acompañar el cambio en 

paradigma y también trabajó sobre la transformación de su estructura de socios pero en menor 



medida. Todavía necesita trabajar en conjunto con sus canales para que los mismos vean el 

atractivo de vender una solución cloud en comparación a la venta tradicional. A la hora de 

trasladar la transformación a sus socios el desafío es aún mayor. 

En conclusión, esta investigación expuso que el cambio en paradigma generó un impacto 

significativo en Microsoft generando esfuerzos de gestión del cambio. Si bien esta 

investigación solo muestra el impacto del mismo en esta organización cabe destacar que las 

nuevas tendencias que surgen de la mano de la práctica del cómputo en la nube están 

cambiando la manera en que las personas dentro de las organizaciones trabajan y colaboran 

generando en las mismas en mayor o menor medida la necesidad de desarrollar esfuerzos de 

gestión del cambio. La nube llegó para revolucionar el mundo y su impacto ya se hizo notar 

en el entorno tanto de los negocios así como también en el académico y de consumo.  

APORTE PROFESIONAL 

Este trabajo de investigación brinda principalmente dos aportes profesionales. En primer 

lugar, toda la información que se brinda de contexto para poder analizar el caso contribuye 

al entendimiento del concepto de Cloud Computing y el rol que hoy juega en el desarrollo y 

aplicación de la tecnología informática. En segundo lugar, el estudio del caso de una empresa 

del sector que tuvo que transformarse para mantener su liderazgo dado el cambio tecnológico, 

sirve de base a otras empresas de distintos sectores que ven su competitividad amenazada por 

fuertes cambios tecnológicos. 
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ANEXOS 

 

ANEXO 1: INTRODUCCIÓN AL SECTOR TECNOLÓGICO 

EVOLUCIÓN Y FUNDACIÓN DEL SECTOR 

En este Anexo se hará un recorrido por la evolución de la industria de la TI. Se reconoce en 

la actualidad una realidad dinámica en el mundo de los negocios, las organizaciones operan 

en entornos cambiantes que constantemente presentan desafíos. Particularmente en el sector 

de tecnología este dinamismo se ve intensificado porque estas empresas son, en cierta 

medida, las principales generadores del cambio en el mercado global. Es una industria que 

logró evolucionar a un ritmo acelerado. "In less than seven decades, computer technology 

has advanced from the primitive and cumbersome ENIAC mainframe to the compact and 

elegant PC, thence to the extensive personal and business use of Internet" (Nielsen, 2012).  

Una de las razones por las cuales esta industria evolucionó y sigue evolucionando a semejante 

velocidad es por la ambición de los actores de la industria y por el cumplimiento de la ley de 

Moore. "The speed of digital innovation grew in step with its ambition and (…) moved at the 

speed of Moore's Law" (Nielsen, 2012). Gordon E. Moore era el cofundador de Intel, esta 

persona fue la primera en articular la ley cuya premisa indica que “since the first 

microprocessor chip was introduced in 1959, the number of components on a chip with the 

smallest manufacturing costs per component had doubled each year” (Laudon & Laudon, 

2012) a partir de esta afirmación se desprende la ley que sugiere que se da un crecimiento 

exponencial en el número de transistores y el poder de los microprocesadores y una baja 

exponencial de los costos de los computables. La conversión de esta teoría en ley, y la 

ambición de las organizaciones de TI, impulsada por la competitividad de la industria 

llevaron a su rápida evolución. “The lowering costs of chips and other aspects of manufacture 

led to the founding of hundreds of competitors (…)” (Nielsen, 2012). En el mundo de la TI 

la única manera de sobrevivir es estando al día con las últimas novedades e invirtiendo en 

investigación y desarrollo de nuevas soluciones, es la necesidad de supervivencia el motor 

generador del cambio.  



A medida que la industria de TI se fue desarrollando el uso que se le da a la tecnología 

también fue evolucionando.””Computing is not about computers anymore," writes Nicholas 

Negroponte of the MIT Media Lab. "It is about living."" (Nielsen, 2012).  

LAS ERAS DE LA TECNOLOGÍA 

Kenneth C. Laudon y Jane P. Laudon en su libro “Management Information Systems” hablan 

de la evolución de la infraestructura de TI empresarial y dividen este proceso en cinco eras. 

Nos aferraremos de este estudio para hacer un recorrido por el desarrollo de la tecnología ya 

que el surgimiento de nuevas estructuras de infraestructura de cómputo fue acompañado de 

distintos avances.   

Cada una de estas eras marcó el inicio del uso de una estructura de cómputo que no 

necesariamente luego se dejó de utilizar, el uso de las mismas va cambiando pero no se vuelve 

obsoleto. “Technologies that characterize one era may also be used in another time period 

for other purposes.” (Laudon & Laudon, 2012). 

LA ERA DEL MAINFRAME (1959- PRESENTE) 

Se empezará desde el comienzo, hablando de la era de los Mainframes. La primer 

computadora “ENIAC was the prototype from which most other modern computers evolved” 

y fue “Funded by the US Army in 1943 and developed at a cost of $500, 000 by John 

Maunchly and J.Presper Eckert” (Nielsen, 2012). Es importante destacar el rol que jugó el 

ejército americano en la evolución de la tecnología, “research and development by the 

military-industrial complex of the United States has played a major role in various aspects 

of computer development throughout the decades” (Nielsen, 2012). Más adelante veremos 

que esta no fue la única innovación financiada por el ejército americano si no que el Internet 

también nace gracias a este organismo.  

Aunque el primer Mainframe haya sido creado en 1943 esta era comienza en 1959. Esto es 

así porque al principio estas computadoras pretendían ser utilizadas por organizaciones de 

inteligencia gubernamental pero en el año 1959 con el lanzamiento de las versiones 1401 y 

7090 de IBM se marca el inicio de su comercialización y uso en el mundo empresarial. “The 

introduction of the IBM 1401 and 7090 transistorized machines in 1959 marked the 

beginning of widespread commercial use of mainframe computers.” (Laudon & Laudon, 



2012).  “Virtually all the firms (…) used the computer for payroll management, material 

scheduling, inventory control billing, and general cost accounting.” (Nielsen, 2012).  

Una de las razones por las cuales el lanzamiento del modelo 1401 llevó al comienzo del uso 

más generalizado de los Mainframes en el sector comercial fue gracias a que este modelo era 

más económico. Esta computadora fue pensada para empresas pequeñas y se introdujo al 

mercado a precios accesibles, esta versión ofrecía funcionalidades más básicas pero que eran 

suficientes para la empresa promedio. “IBM in 1959 made available the 1401, designed to 

handle the more limited business computing needs” (Nielsen, 2012). 

Los Mainframes son el prototipo del cual las computadoras modernas evolucionaron, no 

obstante, es importante destacar que las funcionalidades, el tamaño y el modo de ingresar los 

datos no tienen comparación con la de la computadora moderna. Estas máquinas eran 

computadoras gigantescas “Taking up 1,800 square feet, (…) weighed more than 27 tons.” 

(Nielsen, 2012). Inicialmente, en los primeros modelos, los datos eran ingresados “via IBM 

card reader” y el output era “via IBM card punch” (Nielsen, 2012), la funcionalidad de estas 

computadora era hacer cálculos muy complejos “it would produce the results for any 

requested calculation performed on arbitrary data” (Nielsen, 2012).  Más adelante, se 

desarrollan computadoras cuya tecnología ya no requería el uso de punch cards, la primera 

de estas computadoras fue la UNIVAC, de Eckert-Maunchly, luego  IBM y ERA (la 

computadora 1101 de ERA fue comercializada por Remington) sacaron modelos que 

compitieron con esta. Estos modelos de mainframes fueron “the first to use magnetic tape 

for high speed storage, obliterating the need for punch-cards” (Nielsen, 2012) y fueron las 

primeras computadoras creadas para procesar datos “the machine was designed to handle 

both scientific and business applications, the latter being described by a new term: data 

processing” (Nielsen, 2012).  

Es importante destacar que ya desde los inicios de la TI, se creó un software compilador, este 

tipo de programa “transforms source code written in one programming language into 

another computer language, (…) often required to render a program executable on a given 

piece of hardware” (Nielsen, 2012) IBM fue la primer organización que introdujo al mercado 

un compilador.  



En síntesis, en esta era las dos empresas que lideraron el mercado fueron principalmente IBM 

y luego seguida por Remington Rand (que adquirió Eckert-Maunchly Computer 

Corporation). “The 1960´s was the decade of IBM, which controlled approx. 70% of the 

mainframe market by 1960 and would continue to do so throughout the decade” (Nielsen, 

2012 ) 

La característica distintiva de este periodo fue el grado de centralización de la computación, 

habían pocos proveedores en la industria y en las organizaciones eran pocas las personas que 

accedían a la tecnología, en general un técnico a cargo. “Highly centralized computing under 

the control of professional programmers and system operators, with most elements of 

infrastructure provided by a single vendor, the manufacturer of the hardware and the 

software” (Laudon & Laudon, 2012) 

LA ERA DE LA COMPUTADORA PERSONAL (1981-PRESENTE) 

A partir de la década de los ochentas con el surgimiento de la PC de IBM los autores marcan 

el comienzo de la era de la computadora personal, si bien el lanzamiento de esta PC marca el 

comienzo de la era, la misma no fue la primera en lanzarse al mercado. 

Las computadoras personales empezaron a desarrollarse y utilizarse en los años setenta, entre 

los primeros modelos están “the Xerox Alto, the MITS Altair 8800, and the Apple I and II” 

(Laudon & Laudon, 2012), la razón por la cual el lanzamiento de estos no marcó el comienzo 

de una nueva era fue porque “these machines had limited distribution to computer 

enthusiasts” (Laudon & Laudon, 2012). La PC de IBM fue la primera que se lanzó y se 

adoptó de manera generalizada por las organizaciones americanas.  

En 1977, la PC TRS-80 se empezó a vender en Radio Shack ya armada y lista para utilizar. 

“The machine came assembled, complete (…) The machine, was practical, efficient and 

competitive.”  (Nielsen, 2012) Más adelante en este capítulo se verá que las primeras PCs no 

se vendían ensambladas, se vendían en kits con los microprocesadores e instrucciones para 

su armado. La inserción de esta PC (TRS-80) en el mercado fue un éxito, “sales boomed, 

being helped along by Radio Shack´s staggeringly large storefront” (Nielsen, 2012). Los 

años siguientes se lanzaron distintos modelos que se empezaron a comercializar.  



A medida que se daban pasos hacia la consolidación del mercado se empieza a desarrollar 

software para estas máquinas. El más importante de estos fue “VisiCalc” ya que fue el que 

hizo que la PC cobre atractivo en el mundo de los negocios. “Dan Bricklin´s and Robert 

Frankston´s VisiCalc (the first commercial spreadsheet- or visual calculator- application) 

released in October of 1979” (Nielsen, 2012). Inmediatamente los usuarios de las 

organizaciones empezaron a ver su valor. “Suddenly, Business users- especially those from 

small businesses, which heretofore had not been able to afford robust financial processing 

software- became very interested in personal computers in general” (Nielsen, 2012). 

En un principio IBM no veía en las PCs una amenaza a su negocio ya que su core era “data 

processing and office systems Business” (Nielsen, 2012), pero al lanzarse aplicaciones de 

negocios para PCs sintió la necesidad de competir en ese mercado. “But with the rise of 

machines such as the Apple II, which quickly offered strong word processing, spreadsheet 

and database management software applications, IBM quite rightly perceived a change in 

the dynamic” (Nielsen, 2012 ).  

En consecuencia, IBM lanza al mercado la IBM PC y se marca el comienzo de la era de la 

computadora personal en el mundo de los negocios. “With the PC, IBM also announced the 

availability of Word processing, accounting, games software, and a version of VisiCalc” 

(Nielsen, 2012). La versión de “VisiCalc” de IBM fue “Lotus 1-2-3”, la PC de IBM con 

Lotus rápidamente desplazó a Apple, la organización que hasta ese entonces venía liderando 

el mercado de las PCs con su modelo Apple II. Junto con el lanzamiento de la IBM PC cambia 

la concepción que se tenía de la PC en el mercado empresarial. “No more did small machines 

merely represent the sequestered and unprofitable domain of obscure techies, amateur 

programmers and gamers. (…) The business apps period of these machines was on the rise” 

(Nielsen, 2012). 

ERA CLIENTE/SERVIDOR (1983-PRESENTE) 

A medida que se fueron adoptando las computadoras personales en el mundo empresarial, se 

empezó a notar que el usuario de negocios tenía otros requerimientos que no se manifestaban 

en el usuario personal, “Business users had other needs, wants and desires, not the least of 

which were the economies to be achieved with shared use of key computer resources and 



communication between machines. Thus the rise of the Local Area Networks (LANS)” 

(Nielsen, 2012). 

Se define una  “LAN” como “a group of nodes that communicate over a geographically-

limited area usually within one building or, at most, a campus of buildings.” (Nielsen, 2012) 

estas redes “offer higher data-transfer rates (…) and do not require leased 

telecommunication lines” (Nielsen, 2012). Las “Local Area Networks” habilitaron el modelo 

de computo Cliente/Servidor. Las computadoras personales eran conectadas a un servidor a 

través de una LAN y así logran estar comunicadas y compartir recursos. La idea de esta 

estructura es que el servidor le ofrezca a las PCs clientes una variedad de servicios y 

capacidades que por sí solas no tendrían “clients are networked to powerful server computers 

that provide the client computers with a variety of services and capabilities” (Laudon & 

Laudon, 2012). 

En un principio se utilizaba el servidor para habilitar el uso compartido de disco, compartir 

información e recursos de impresión pero más adelante se lo empezó a utilizar para “serve 

up Web pages, or manage network activities” (Laudon & Laudon, 2012).  

“Network software began with the sharing of files and printers within local area networks 

(LANs) and evolved into management of wide area networks that enabled enterprise-class 

computing and, ultimately, the Internet.”(Nielsen, 2012) 

La primera red LAN disponible comercialmente fue ARCnet, una solución de redes 

desarrollada por Datapoint Corporation en 1977. Sin embargo, en 1977 no fue la primera vez 

que se concibió el modelo de redes, “Previously there had been several successful 

noncommercial LANs set up in various educational institutions and research labs.” (Nielsen, 

2012).  

Laudon & Laudon marcan el comienzo de esta era en 1983, el año en que se lanza “NetWare” 

la primer solución de redes comercial que era “device-and operating system-neutral, 

allowing any number of different platforms- such as PC-compatibles and Macs- to share 

network resources” (Nielsen, 2012). Esta solución no fue solamente la primera en ofrecer 

comercialmente una red “Ethernet” si no que también fue la que lideró el Mercado hasta que 

fue desplazada en los noventas con el lanzamiento de “Microsoft Windows NT Advanced 



Server” y “Windows for Workgroups”. “Netware came for a time to own the small computer 

networking marketplace, being the preferred network operating system for the sharing of 

files and peripherals and the linking of machines for that new, radical inter-office tool called 

“e-mail”.” (Nielsen, 2012) 

ENTERPRISE COMPUTING ERA (1992 TO PRESENT) 

En los ochentas las empresas empezaron a requerir mucho más de sus redes corporativas. 

“Through the 1980’s corporate requirements for networks grew significantly, with LANs 

being increasingly replaced by Wide area networks, which unified large corporate 

environments” (Nielsen, 2012).  

El surgimiento de Internet en los años noventa contribuyó mucho a la evolución y 

consolidación de las redes corporativas. A principios de la década de los noventa “Vinton 

Cerf- widely known as one of “the fathers of the Internet” (…) developed TCP/IP in 

collaboration with Bob Kahn. TCP/IP, in turn, proved to be the essential building block 

which enabled the creation of the Internet” (Nielsen, 2012). El objetivo principal del Internet 

era unir redes dispares para lograr conectar “research institutions and government agencies, 

and fostering communications between scientists and technologists worldwide” (Nielsen, 

2012). El primero en concebir el concepto de “The World Wide Web” fue Berners-Lee en 

1989 y en 1990 se logró implementar la primer comunicación de internet con protocolo HTTP 

y lenguaje HTML.  “Without Tim Berners-Lee (...) we wouldn’t have the world wide web 

(…) without which there’d be no avalanche of information flowing into the Net. Information 

flow is what the Internet is about. Information sharing is power” (Nielsen, 2012). Estas citas 

reflejan la realidad de esa década, se estaba ingresando en la era de la información. 

En este contexto las empresas empiezan a buscar un sistema de información integrado a 

través del cual fluya libremente la información. “As the Internet developed into a trusted 

communications environment after 1995, business firms began seriously using the 

Transmission Control Protocol/Internet Protocol (TCP/IP) networking standard to tie their 

disparate networks together” (Laudon & Laudon, 2012). El valor de la información hace que 

cobre  importancia el flujo de la información dentro de sus redes y es por esto que buscan 

que su infraestructura de TI conecte “different pieces of computer hardware and smaller 

networks into an enterprise-wide network so that information can flow freely across the 



organization and between the firm and other organizations” (Laudon & Laudon, 2012).  Las 

empresas desarrolladoras de software se dieron cuenta que el internet era una innovación con 

poder de trascendencia y que debían adaptar sus soluciones. La organización Novell “In 

1996, recognizing that the Internet was beginning to revolutionize the traditional network 

market, (…) initiated a program to make the company’s products Internet ready. (…) Other 

firms were also preparing for the Internet. (…) Bill Gates issued a now-famous memo to all 

Microsoft executive staff members entitled “The Internet Tidal Wave””(Nielsen, 2012). Los 

proveedores de Tecnología entendían que las organizaciones iban a empezar a demandar 

herramientas de software y estandares de redes que faciliten la integración de sus redes y 

aplicaciones en una gran infraestructura consolidada.  

CLOUD AND MOBILE COMPUTING ERA (2000 TO PRESENT) 

Los autores de las eras de la infraestructura de TI empiezan esta sección describiendo esta 

era como consecuencia del creciente incremento en el poder del ancho de banda. “The 

growing bandwidth power of the Internet has pushed the client/server model one step further, 

towards what is called the “cloud computing model”. Cloud Computing refers to a model of 

computing that provides access to a shared pool of computing resources (…) over a network, 

often the Internet.”(Laudon & Laudon, 2012). 

En la sección dos de este capítulo se abordará este modelo en profundidad ya que es el punto 

de partida del estudio de esta investigación. 

ANEXO 2: LA INDUSTRIA DEL SOFTWARE 

INTRODUCCIÓN A LA INDUSTRIA DEL SOFTWARE 

Hacia el comienzo del desarrollo del sector tecnológico no existía una clara distinción entre 

las empresas proveedoras de hardware y software. Principalmente esto era asi porque el 

software que se desarrollaba era específico a la máquina. 

Hubieron dos factores que marcaron el comienzo de la individualidad del negocio del 

software. Uno de estos fue el surgimiento del pensamiento de la programación como una 

doctrina basada en fundamentos que se pueden aplicar a todo tipo de desarrollo de software.  

Esto empieza con Donald Knuth, un programador que en 1968 en su libro “The Art of 

Computer Programming: Fundamental Algorithms” delineó fundamentos del desarrolló de 



programación, sosteniendo que el desarrollo de software  puede basarse en algoritmos 

fundamentales que se pueden combinar para correr cualquier tipo de software en cualquier 

tipo de hardware. (Nielsen, 2012) 

“Knuth showed the theoretical basis for these practices and procedures, and set forward a 

rubric of understanding upon which, programmers working in any machine environment, 

using any language, could base their work. Previously, programming practices had tended 

to be machine-specific. Knuth began the process of thinking about programming as a skill 

based on fundamentals- most of all, fundamental algorithms- which lay at the heart of the 

functioning of any software running on any machine.” (Nielsen, 2012). 

Existió otro programador que en la misma época comienza a delinear un proceso unificado y 

estructurado para el desarrollo de programación, llamado Edger Dijkstra. Mientras que 

Dijkstra pensó una aproximación estructurada a la programación como la mejor manera de 

desarrollar software Knuth sostenía que “elegant code innovated freely, within only the 

loosest of constraints” (Nielsen, 2012). 

Fue el comienzo de la formalización de la disciplina de desarrollo de software que pretendía 

crear “a carefully defined system for programmers to work within.”(Nielsen, 2012) uno de 

los factores que contribuyó a que el desarrollo de software empiece a cobrar más relevancia 

y a tener un mayor atractivo y valor como negocio. 

A su vez, una decisión puntual de IBM contribuyó a marcar una linea de separación entre el 

desarrollo de hardware del de Software. En 1968, IBM se veía presionado por el gobierno 

federal de los Estados Unidos ya que lo acusaban de estar violando leyes de antitrust. Es por 

esto que en diciembre de 1968 “IBM announced its intention to unbundle its software- in 

other words, to sell/license software applications separate from hardware sales” (Nielsen, 

2012). A partir de este anuncio por primera vez se empieza a ver el software como una 

solución que se puede vender por si sola y como una oportunidad de negocios que no se 

limita solamente a las empresas desarrolladoras de hardware.  

En 1975, con el lanzamiento de la computadora Altair de H. Edwards Roberts, se marca los 

primeros pasos hacia el surgimiento de la industria del software. Si bien, el software ya existía 

era desarrollado por las proveedoras de hardware y tenía un rol secundario. El lanzamiento 



del modelo Altair  marca un cambio, “The firm´s Altair signaled a real revolution, because 

the Altair, (…), was the real deal: an actual personal computer” (Nielsen, 2012), no solo fue 

revolucionaria porque fue la primer computadora personal. Altair se describe como “a full 

blown computer that can hold its own against sophisticated minicomputers” (Nielsen, 2012) 

a un precio accesible para usuarios de consumo. En el mercado estaba disponible su kit para 

armarla a un costo inferior a $400 USD facilitándoles su acceso a usuarios interesados en la 

tecnología como un hobby. “Marketing the computer as a bare-bones kit offered a way for 

thousands of people to bootstrap their way into the computer age” (Nielsen, 2012). 

 La disponibilidad de esta máquina y la existencia de un público informado fueron factores 

claves en el proceso del surgimiento de la industria del software.  “Colleges had required 

students majoring in science and engineering to take at least one course in computer 

programming. (…) This in turn led to the creation of a sizable informed customer base well-

prepared to receive the Altair and other similar machines”. (Nielsen, 2012). Otro factor muy 

importante y definitorio del surgimiento de la industria del software fue la creación del 

interpretador del lenguaje de programación BASIC “Altair BASIC”, BASIC era el lenguaje 

que fue la base de la creación de toda la programación de los hobbysits. Este interpretador 

fue creado por Bill Gates, Monte Davidoff y Paul Allen. “The ambitious team “wrote not 

only a BASIC that fit into very Little memory; they wrote a BASIC with lots of features and 

impressive performance”. La adopción de este lenguaje llevó a la fundación de la empresa 

“Micro Soft”, la organización que hoy en día se conoce como “Microsoft” y que es sujeto de 

esta investigación. “What started as Altair BASIC eventually became known as Microsoft 

BASIC” (Nielsen, 2012). 

En el capítulo tres de este trabajo de investigación, profundizaremos más sobre el surgimiento 

de la organización bajo estudio pero es de importancia mencionarlo en esta sección ya que 

fue la empresa que fundó la industria del software para la computadora personal.  

Junto con el éxito de la PC Altair y la adopción del lenguaje BASIC se fueron formando en 

la zona que hoy en día se conoce como “Silicon Valley” grupos de soporte mutuo que se 

llamaban “Hobbyist Clubs”, el primero de estos fue “Homebrew Computer Club”. “The 

people in Homebrew were a melange of professionals too passionate to leave Computing at 

their Jobs, amateurs transfixed by the possibilities of technology, and techno-cultural 



guerrillas devoted to overthrowing an oppressive society in which government, Business and 

especially IBM had relegated computers to a despised Priesthood” (Nielsen, 2012). Esto 

ocurrió antes de que las computadoras personales se transformen en una tecnología de uso 

general y de gran oferta en el mercado. Este tipo de organizaciones facilitó el desarrollo de 

programación, muchas de las mejores innovaciones en software surgieron de integrantes de 

comunidades del esitlo.  

En esta época no se concebía al software como propiedad intelectual, Bill Gates fue la 

primera persona en preocuparse por la protección del software como propiedad intelectual y 

le escribe una “Open letter to hobbbyists” (Nielsen, 2012) advirtiendo que “if the practice of 

pirating software continued it would “prevent good software from being written. Who can 

afford to do professional work for nothing?” (Nielsen, 2012). La visión de Gates no era 

popular en aquel entonces, todos concebían el asunto como lo hacia Jim Warren, quien 

sostuvo que “When software is free, or so inexpensive that it´s easier to pay for it than to 

duplicate it, then it won´t be stolen” (Nielsen, 2012).  

Hubieron empresas que desafiaron el negocio de Microsoft desde los inicios, como Digital 

Research Inc. que fue la desarrolladora de software que creó el primer sistema operativo para 

PC con discos floppis llamado CP/M. En 1981 “CP/M became a defacto standard” (Nielsen, 

2012). Microsoft logró hacer un negocio del éxito de CP/M. Hacia el comienzo de los años 

ochenta, la PC más vendida era la Apple II, esta PC no corría con el sistema CP/M, Microsoft 

“developed a SoftCard for the Apple II that would let i trun CP/M. Then it licensed CP/M 

from DRI to sell with the SoftCard. Soon Microsoft was selling as much CP/M as DRI.” 

(Nielsen, 2012 ).  

En los ochenta IBM previo al lanzamiento de su línea de PCs le pide a Microsoft que 

desarrolle un Sistema operativo exclusivo para sus computadoras. “Paul Allen arranged a 

licensing deal for a CP/M clone (86-DOS) marketed by Seattle Computer Products. 

Microsoft re-engineered this slightly for IBM´s hardware, and prepared it to ship as PC-

DOS.” (Nielsen, 2012). Kildall el creador de CP/M amenazó con demander a IBM porque 

86-DOS era muy similar a CP/M forzándolo a que permita que CP/M corra sobre sus PCs 

también además de 86-DOS. De todos modos 86-DOS resultó más popular que CP/M y lo 

desplazó de su posición dominante.  



En síntesis vemos como de la mano del surgimiento de las PCs personales y la tecnología 

Microsoft surge la industria del Software como un ente individual. 

 

 


