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Resumen

El cloud computing produce importantes beneficiolas empresas usuarias, en especial a las
pymes. A través de él estas empresas tienen negjes@ a las Tecnologias de la Informacién que
necesitan para su funcionamiento. Segun las esigaisde utilizacion del cloud computing, estas
empresas hacen un uso limitado de este tipo decsgmv El objetivo del presente trabajo es

contribuir a potenciar la utilizacién del cloud pparte de las pymes.

Segun nuestro diagndstico, el primer problema ésldsconocimiento del cloud por parte de las
pymes. Para abordar este problema se realiza usargEion del cloud computing y se analizan
los beneficios que les proporciona a las empresagmiias. Para contribuir a convencer a los
empresarios de las ventajas que el uso del closgteporciona, se aborda el cloud desde una
Optica empresarial y para ello se propone un mod#donegocio tipo para las pymes, para
posteriormente relacionar los bloques en que salpukescomponer el citado modelo de negocio
con las Tecnologias de la Informacion y las Comarianes adecuadas para el funcionamiento
de la empresa, accedidas a través del cloud.

Palabras clave:cloud computingCC), modelo de negocio (MN), pyme (SMBpftware as
a ServicgSaaS)public cloud
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1 Objetivos

Acertadamente en Leimeistet al. (2010) se dice: Debido a la moda actual, el término
cloud computing se utiliza frecuentemente con fméslicitarios para modernizar ofertas
existentes con un nuevo envoltéri®ero elcloud es mucho mas que un mero reclamo
comercial.

El cloud computing(y sus sinénimosloud computacion en la nube y la nube) produce
importantes beneficios a las empresas usuariasspatial a las pymes y microempresas (en
el futuro se consideraran englobadas bajo el dpigepyme). En la referencia (“Unleashing
the Potential of Cloud Computing in Europe,” 2002y dan una idea de la importancia que
el cloud tiene para las empresas européas, computacién en nube tiene el potencial de
reducir drasticamente el gasto de Tl de los uswgyigermitir el desarrollo de muchos de los
nuevos servicios. Mediante el uso de la nube, saclas empresas mas pequefias pueden
llegar a mercados cada vez mas grandes ... PorlallGomision tiene por objeto permitir y
facilitar la adopcion méas rapida de la computacién nube ... en el escenario de 2020,
podria significar un gasto directo adicional deUd en cloud computing de 45 mil millones
de euros, asi como un impacto acumulativo en elddBal de 957 millones de euros y 3,8
millones de puestos de trabdjoDe modo concreto para Espafia, en Urwetia (2013) nos
indican“En el &mbito de las oportunidades, los empresatmssideran que el desarrollo de
herramientas en modo cloud facilitaria el accesougvos servicios mas avanzados que el
software ofimatico comunmente utilizado entre lagmempresas, con unos costes asumibles
en esta época de restricciones presupuestarias

Este trabajo parte de la realizacién de una poaquania el congreso Socote 2013 por Fons-
GoOmez and Gonzalez-Ladréon-de-Guevara (2013) queetditulo “Systematic literature
review aproximacion alCloud Computing indagaba sobre la literatura de investigacion
aplicada akloud computingy los SLA (con extensiéon a las pymes), medianteizacion

de unaSystematic Literature Revie(8LR) aplicado a los términos pertinentes. Undade
percepciones que se intuian de su realizacion dieeed) primer problema para la adopcion
masiva de la nube por parte de las pymes, no meEesate el principal, es el
desconocimiento deloud por parte de los posibles usuarios.

Segun los datos aportados por IDC referidos a 2A8&éhaerandio and Maldonado, 2011), las
empresas esparfolas hacen un uso limitadalded “...Existe un elevado desconocimiento
sobre cloud, el 49% del total de empresas no loocen... Actualmente un 15% de las
empresas utiliza cloud y un 9% esta interesado ageto frente a un 27% que si bien lo
conoce, todavia no se interesa...

El objetivo del presente trabajo es contribuir gepoiar el uso de la computacion en la nube
por parte de las pymes.

La hipétesis de partida es el desconocimiento paepe las pymes de los beneficios que la
computaciéon en la nube les puede reportar, adereagué los proveedores no estan
enfocando sus mensajes técnico y comercial haleis. &egun Callewaeet al (2009) ‘La
confusién abunda cuando se discute sobre la comjgutaen la nube y la situacion es cada
vez peor, no mejor.”; ciertamente la cita es del 2009, pero los hegterecen demostrar que
tenia razon.

Divulgar elcloud computinges necesario pero no es suficiente; la descripedste servicio
debe servir para aclarar conceptos y posibilitar lemguaje comun entre usuarios y
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proveedores, pero el mejor medio para convenceaampresa de que lo utilice es mostrarle
de qué modo éste le puede beneficiar, de la manésaconcreta y concisa posible. En el
presente trabajo se analizan los beneficios carergtie elcloud computingproporciona
desde dos perspectivas: la contribucion deld a la cadena de valor de los productos y
servicios generados por la empresa, y la aportatiréota de la computacion en la nube a un
modelo de negocio tipo de las pymes.

El objetivo dltimo del trabajo es proporcionar & kmpresas potencialmente usuarias del
cloud computingy a los proveedores de este tipo de servicioh)elelmmientas adicionales
para acelerar la implantacion de un modelo de negmmo es etloud que puede ser muy
beneficioso para las empresas y por ende pardaadeiedad.

1.1 Pertinencia del presente trabajo: la importancia ddas pymes y que éstas utilicen
el cloud computingy SLR para verificar la inexistencia de trabajosprevios.

Antes de iniciar el desarrollo del trabajo vamoanalizar su pertinencia considerando: la
relevancia de las pymes en la economia espafolaplartancia que la computacién en la
nube tiene para ellas y que la propuesta no haesigiorada previamente en la literatura
académica.

1.1.1 Las pymes

Las pymes ocupan un papel muy relevante en la et@n@spafiola. Tomando como
referencia a Uruefi@t al (2013), segun datos publicados por el Institutcidbhal de
Estadistica (INE), en enero de 2012 habia en Egpaiital de 3.199.617 empresas, el 95,4%
de ellas con un maximo de 9 empleados (el 86,28 tisn maximo de 2 empleados). Las
empresas pequeias (de 10 a 49 empleados) represen®8% del total, seguidas de las
medianas (de 50 a 199 empleados), con un 0,6%; gl{pmo las grandes compaiiias (de 200
0 mas empleados) tienen un peso del 0,2%.

En cuanto a la masa laboral, en la referencia defizet al (2012a) se utiliza la Encuesta de

Coyuntura Laboral del Ministerio de Empleo y Sedad Social, en donde se nos informa

que en el tercer trimestre de 2012 el total dellb23 millones de empleados se repartia
segun los siguientes porcentajes: las grandes sagpo® mas de 250 trabajadores aglutinan
el 28% del total de efectivos laborales, las micnpeesas el 26,3%, las pequefias con el
23,9% de los trabajadores, y las medianas con,2¥21

De modo grafico lo podemos ver en las figuras sighes.

Numero empresas Empleo

M Micro M Micro

M Pequeiia M Pequefia
Mediana Mediana

M Granempresa M Granempresa

Figura 1. Distribucién empresas y empleo por tanmdgdiempresa (Uruefia et al., 2013, 2012a)



1.1.2 Las pymes y ekloud computing

Segun el informe sobre la implantacion de las Tiegias de la Informacién y las
Comunicaciones (TIC) en las empresas espafiolasiidret al., 2013), Internet se esta
consolidando como una herramienta fundamentalysdecotidiano en casi todas las pymes y
grandes empresas espafolas, alcanzando una peEmetraedia del 97,5%. En las
microempresas, la penetracion media se sitla 66,2%. En este segmento de empresas se
aprecia una gran variacion en funcion del seawientras que en sectores como el transporte
y almacenamiento la penetracion es del 33,6% yoemercio minorista del 48,5%, por el
contrario en los sectores de informatica, telecaoaaiones y servicios audiovisuales alcanza
el 98,1%, y en actividades profesionales, ciemtsfig técnicas el 94,7%. Como veremos mas
adelante, Internet es la base para utiliz&letd Computing

Las pymes son consideradas como el motor indugiaellas autoridades europeas y han
creado programas de estimulo especificamente digeffgmra este tipo de empresas. Segun
Correcher-Salvadaet al (2014), ‘La innovacion es la cuerda que nos puede sacapasb de

la crisis en la que estan viviendo las economiaana&das. Las sociedades avanzadas se
caracterizan por el tamafio economico y social dsdtar servicios (contribucion al PIB del
71,5% en 2011 en la Comunitat Valenciana, por ejenjkn este sector la importancia de la
innovacion es todavia superior a la del sector nfiacturero. En cualquier caso la innovacion es
crucial para el desarrollo de la economia..En las referencias (Dinges et al., 2013; “Dratft
Horizon 2020 Work Programme 2014-2015 In the ane@Vation in SMEs,” 2013) se puede
ver como los expertos apuestan fuertemente ponravacion abierta y la colaboracion
extrema. A lo largo del presente trabajo se doctemeomo elcloud computinges un
elemento potenciador de la colaboracion y conseeoemnte de la innovacion.

La Comisién de la Unién Europea consideraclaud computingtan importante para la
economia europea que dentro de la Agenda Digiteddea del Proyecto Horizon 2020 ha
creado un programa especifico para el desarrollccided computing(“European Cloud
Computing Strategy,” 2012) con el siguiente objetitLa estrategia esboza las acciones
para ofrecer una ganancia neta de 2,5 millones aevos puestos de trabajo europeos, y un
alza anual de 160 millones de euros al PIB de la (@& torno al 1%) en 2020 Estos
objetivos no coinciden en cuanto a cifras exactas as previsiones mencionadas
anteriormente en la referencia (“Unleashing theeRwl of Cloud Computing in Europe,”
2012), pero si denotan la tremenda importanciaequéa Comision Europea se concede al
cloud

En el documento que sirve de base al proyecto amesionado (“Unleashing the Potential
of Cloud Computing in Europe,” 2012) se menciongregamente la importancia para las
pymes: “... adopcién de la nube por las empresas y otras omgaidnes puede suponer
mejoras sustanciales de eficiencia en toda la eadapy especialmente en las pyme. La nube
podria ser especialmente importante para las pegsie@mpresas en las economias en
dificultades o regiones remotas y rurales, paraa@char los mercados en las regiones mas
pujantes. ..

En otras referencias independientes se analizaubc®n y perspectivas deloud computing

y las pymes; para el Reino Unido en la referendisst(ce et al., 2013) y para Europa en
(Catteddu and Hogben, 2009), apoyando en amboss dasmecesidad de potenciar la
utilizacién delcloud por parte de las pymes.



En Kshetri (2010) podemos ver como para paisesi@an de desarrollo, el cloud es una
herramienta muy importante en el avance de susqyme

A lo largo del presente documento se utiliza emagapcasiones una encuesta de la ONTSI
(Observatorio Nacional de las Telecomunicacionedeyla Sociedad de la Informacién),
coordinada por Uruefiat al (2012a), realizada entre octubre y noviembre @EL2con la
participacion de 1.700 pymes espafolas pertenesientll sectores econdémicos diferentes,
con el objetivo y alcance de tratar de analizamportancia dekloud computingpara las
pymes espafiolas usuarias de Internet y con nivedamlogia medio (criterio que se asocia
con la disponibilidad de pagina web), que se camaidnuy relevante por: el organismo que
lo realiza, la tematica, la muestra, las fechassycbnclusiones. De esta encuesta se concluyen
algunos datos interesantes:

- La disponibilidad de pagina web entre las empresasarias de Internet es como sigue:
25,9% de las microempresas, 63,9% para las emppEsaseias y el 83,6% de las
medianas.

— Conocimiento sobre aloud computingel 54,9% no lo conoce, 24,7% conoce algunos
ejemplos o ha oido hablar de él y tan solo el 20j&% que si lo conoce perfectamente.

— Utilizacion de los serviciogloud tan solo el 21,7% de las empresas los utilizdaen
actualidad, el 77,5% no los ha utilizado nunca ,8%o los utilizé en el pasado.

— Utilizacion de herramientasloud abiertas para uso publico y gratuito por partdade
empresas con pagina web que si udand computingel 48,6% si las utiliza y el 48,5%
no lo hace.

— Uso de aplicaciones informaticas, por parte destapresas con pagina web que si usan
cloud el 95,3% usan herramientas ofimaticas, el 56,8%an CRM y el 52,1% usan
ERP.

— Tipificacién de las solucionedoud computingpor parte de las empresas con pagina web
que si usan la nube: tan solo el 33,8% us#éal publico.

Segun los resultados de esta encuesta el nivetildgmaion delcloud computingentre las
pymes es bajo, todavia mas si tenemos en cuenti guablacion de la muestra se refiere a
empresas con un grado de desarrollo tecnologiauanto a TIC de nivel medio, por lo que
el grado de uso datloud computingentre todas las pymes es posiblemente inferior. La
conclusiébn es que todavia hay mucho margen paralagieoymes, como principales
beneficiarias, lo utilicen. Si tenemos en cuentanbgnitud en el nimero de empresas y el
empleo que generan, asi como la importancia queoed tiene para ellas, se justifica la
realizacion del esfuerzo investigador en apoyardgemento en su utilizacion.

Pero si es bueno para las pymes, ¢ cudl es el nagisu baja utilizacion? Derivado de los
resultados de la encuesta comentados previameptariero que llama la atencién es el nivel
de desconocimiento sobre el fenomeno, tan sol6,8P2 dicen conocerlo perfectamente.

En numerosos documentos se tratal@id computinglesde la perspectiva tecnologica, pero
estos aspectos a los empresarios, posibles utiegadde la nube, no les preocupan
especialmente. Por otro lado @bud computingcomo mas adelante se justificara, puede
tener un enorme impacto empresarial, por lo quent@ortante es mostrar a los empresarios
esta faceta como profundizar en cuestiones técniegasuestion es: ¢de qué modalelud
computingpuede contribuir a mejorar el funcionamiento deempresa? Seria de enorme
utilidad mostrar a los empresarios qué eslaidy de qué modo les puede ayudar a mejorar



la cadena de valor de sus productos y servicigs;losive a disefiar / mejorar e implementar
su modelo de negocio.

En el mundo globalizado en el que vivimos, paraelapresas es importante lo que hace la
competencia y es posible que muchos de sus coropidestén utilizando etloud
computingcomo indica Uruefat al (2012a, p. 214, p. 218), por lo que se encontrarala
obligacion de contemplarlo para seguir siendo caitinEs.

Segun Uruefiat al (2012a, p. 211) seria util asi mismo que los @ederes de servicios de la
nube enfoquen de un modo mas util, atinado, certeroonvincente sus propuestas
especialmente dirigidas a pymes en donde el nigetahocimiento y especializacion en
gestion empresarial no siempre es elevado.

Estamos revisando la importancia delud computingpara las pymes, y se ha visto que el
primer inhibidor en el uso deatloud es el desconocimiento y por ello nos proponemos
colaborar en la difusion del conocimiento sobreckelud pero desde una perspectiva
empresarial, por lo que hemos propuesto un modenfiecar la divulgacion a través de
relacionar elcloud computingcon el modelo de negocio de una pyme tipo y laercadle
valor de los productos y servicios que las emprgsasran.

1.1.3 Revision de literatura sobre el objetivo del trabap

La cuestion a determinar es si el enfoque de egtajo es novedoso o ya ha sido tratado y de
qué modo en la literatura académica. Para analizariva a realizar una revision sistematica
de literatura (SLR) incorporando en la busquedé#dgtéfica algunos filtros acordes con el
hecho de tratarse de un Trabajo de Fin de Masetwutifza como motor de busqueda el
Poliformat de la UPV y la informacion obtenida sesenta en las dos tablas siguientes.

Poliformat
Busqueda inicial "cloud computing" AND "business model*" 1.418
Fecha de creacién Después 2010 738
o Idioma Ingles 719
Restricciones

Revistas peer-reviewed 195

Mostrar solo
Sin duplicados 189

Tabla 1. Resultados globales de la busqueda biifiog inicial, de elaboraciéon propia.

Los términos principales del trabajo somiotd computing “business modely “pyme
(SME en ingles)”. Para la busqueda tan solo seutitrado los dos primeros.

Las restricciones incorporadas se justifican dglishte modo. Unicamente se han tenido en
cuenta aquellas referencias posteriores al 20-fugeel gran desarrollo deloud se produce
desde esas fechas y es una forma de limitar el nidee documentos que permita trabajar
con un numero de referencias razonable para eblalratarse de un TFM. Tan solo se han
utilizado los documentos en inglés por tratarseladéengua francade la investigacion
académica y se han obviado las referencias en alporano tener dominio del idioma. De la
misma manera, se han seleccionado las refereneiasvistaspeer-reviewedpara utilizar
fuentes contrastadas y acotar el nimero de elesyanti@tar. Por ultimo, durante el proceso
se han eliminado las referencias duplicadas.
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El nidmero total de documentos tratados ha sidB8gdrdenadas por popularidad. Para cada
referencia el proceso ha consistido en: incorpbéraen Zotero, analisis dabstracty en su
caso acceso al documento para ver el contextatintiento del términoloudy por ultimo
inventariarla en Excel. Cada referencia se hafmadb en grupos en cuanto al tratamiento
que se hace de los términos de busqueda, pudigrdmigma referencia estar incorporada en
mas de un grupo, y el resultado global se presanta tabla siguiente.

Cloud computing & pyme
Innovacion
Nuevo modelo de negocio, creacion de valor
Pago por uso
Innovacion en modelos de negocio
Servicios ofrecidos por el cloud
Cloud computing potencia la innovacién en
negocios
Revision del cloud computing
Encuestas usuarios del cloud
Movilidad & cloud computing
Cloud computing & eCommerce
Green computing & cloud computing
Social computing & cloud computing
Value network & cloud computing
Modelos reduccién costes & ROI
Cloud computing, aplicaciones y usos
Cloud computing & seguridad
Cloud computing & asignacidn de recursos
SLA de cloud computing & QoS
Industria Cloud computing & proveedores de
servicio
Cloud computing, temas profesionales
Cloud computing & CPD workload
Cloud computing, temas regulatorios
Decision sobre cloud computing & migracion
Experiencia sobre cloud computing
Tecnologia & cloud computing
Poca relacién con cloud computing
Derechos de propiedad
Outsourcing & cloud computing
Sin relacién con cloud computing

4 4 21 4 3 3

w
=
o
©

5 5 5

.
o

14 6 4 4 4 4 5 6 57 | 18

o

9

N
~

2 9 10

I

Tabla 2. Clasificacion global de las referenciatalas en el SLR, de elaboracion propia.

La conclusion es que en ninguna de las refereseidsata el tema bajo el enfoque de partida
del presente trabajo, cuyo objetivo es relaciohatoeid computings un modelo de negocio
concreto que puedan utilizar las pymes, presentasda relacion de un modo que el
empresario, posible usuario débud, pueda percibir como beneficioso para su empresa.
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2 Metodologia

El presente trabajo parte de dos hipétesis. La ggenmes que etloud computinges
desconocido en gran medida como herramienta enm@gsar las empresas y en especial por
las pymes. La segunda es que se trata de un iresttarempresarial muy importante para
ellas.

En primer lugar se va a verificar la primera higi#ey para ello nos vamos a focalizar en
encuestas que por sus caracteristicas (extendrigidal a pymes espafolas) y fechas de
realizacion nos ofrezcan una imagen lo mas reaiblgosobre la utilizacion detloud
computingpor parte de las pymes en Espafia.

Posteriormente, partiendo de un analisis de bitdftgg mediante una revision de literatura
aplicada alcloud computing se describird el mismo, incluyendo los retos,iliisoles y
problemas para los usuarios de la computacion amulke, con el objetivo de divulgar el
fendmeno y concretarlo de un modo especialmentigidbr a las pymes. También se
describiran los beneficios que este método de gmtoe servicios les proporciona a los
usuarios para verificar la segunda de las hipotésisoncreto se realiza una aproximacion a
la relacién entre la cadena de valor de los pradugtservicios generados por las empresas, y
las herramientas TIC adecuadas para potenciadosdi@as a través debud

A continuacion se analizara la bibliografia sobredelos de negocio con el objetivo de
establecer una tipologia de modelo de negocioap8a las pymes.

Por ultimo se describiran de modo gréafico y texiaal relaciones entre las TIC necesarias
para la gestion empresarial, accedidas a travéslalel computingy los componentes del
modelo de negocio referenciado.

En la figura siguiente podemos ver un esquemardekpo.

Preguntas clave:
-¢ Por qué ekloud computingno se utiliza més por parte de las pymes?
-Hipétesis 1.- Desconocimiento d#budpor parte de las pymes y desenfoque en las of@tas
parte de los proveedores
-¢,Verdaderamente ekloud computinges interesante para las pymes?
-Hipotesis 2.- Las pymes usuarias obtienen bensfimimcretos delloud computing
Parte primera

-Verificar la hipétesis 1

-Descripcion detloud computinglesde diversas perspectivas, incluyendo la indudgicloud

-Analizar los impactos econémicos, sociales y esgpigles detloud, incluyendo la aportacién del mismo a lal
cadenade valor de las empresas usuarias

- Revision del estado de la industria delidy del grado de satisfaccion de los usuarios actuddda nube

- Verificar la hipotesis 2

Parte sequnda

-Aproximacién al concepto de modelo de negocio

-Definicion de un modelo de negocio para las pymes

-Describir los Sistemas de Informacién Empresaf#lE) y su implementacion exoud

-Relacionar el modelo de negocio con los SIE acmeinedianteloud

Figura 2. Esquema de trabajo. Elaboracion propia
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El cloud es una actividad empresarial muy dinamica porue kas fuentes de informacién
provienen del mundo académico, pero también deremtempresarial y profesional. Para
acceder a las fuentes académicas se utilizara rmemtalmente el Polibuscador de la
Universidad Politécnica de Valencia, es especialengrieresante rastrear agquellas fuentes de
tipo SLR aplicada a los diferentes temas de intgeuésse tratan en el trabajo. En cuanto a las
fuentes empresariales y profesionales se hanaadizanto los buscadores Google Scholar y
Google, como el acceso a las webs de aquellas sagpyeorganismos mas significados en el
entorno detloud computing

Se utilizara la herramienta Zotero para gesticamaréferencias, notas y citas.
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3 Hipotesis primera: las pymes espafiolas, mayoritariaente, desconocen etloud
computingcomo herramienta empresarial

Previamente, en el apartado de justificacion dddajo se ha analizado la importancia de las
pymes para la sociedad espafiolaclBud computingaporta beneficios a cualquier tipo de
empresas, pero como veremos a lo largo del trgdmajeus especiales caracteristicas es en las
pymes donde mejores resultados se pueden obteneonrEodo ello por lo que el trabajo se
dedica especialmente a ellas.

El objetivo de este apartado es comprobar la pangrotesis de que eloud es un gran
desconocido para las pymes que podrian utilizadbno hacerlo consecuentemente dejan de
beneficiarse de su uso.

3.1 Andlisis del grado de conocimiento detloud computingpor parte de las pymes

Segun la encuesta coordinada por Uruetial (2012a) referenciada previamente, sobre las
pymes espariolas calificadas como de nivel medicuanto a desarrollo tecnolégico (poseen
pagina web), el 54,9% no conocecibud computingy tan solo el 24,7% conoce algunos
ejemplos o0 ha oido hablar de él. Es decir quelaid computingy consecuentemente los
beneficios que les puede reportar, es muy pococtbm@ara los empresarios.

En la misma encuesta encontramos un andlisis deriasipales preocupaciones de las
empresas que si son usuariasctteldy que resumimos a continuacion. Estas preocupasion
se pueden agrupar del siguiente modo:

— Cuestiones técnicas Seguridad y confidencialidad. Es una preocupaal, pero segun
nuestro criterio se puede minimizar su impacto am@d elementos técnicos y
organizativos.

— Preocupaciones relacionadas con el servicioDudas de la disponibilidad, integridad,
responsabilidad del proveedor, dificultad de mignacetc. Desde nuestro punto de vista,
todas estas dudas pueden ser gestionadas adecuntslaeadizando un correcto proceso
de decisidn, seleccién e implantacion que desengequun buen nivel de control del
servicio a través de los adecua&esvice Level Agreemef8LA).

— Asuntos relacionados con la gestion de nuestra engwma- Pérdida de control de
procesos, dependencia del proveedor, costes \esiall controlados. Segun nuestro
criterio, en este caso el problema se puede miammealizando un buen proceso de
decision.

Vemos que el primer problema para profundizar emseldelcloud es el desconocimiento y

que los otros problemas son gestionables por petda empresa usuaria, por lo que

contribuir a difundir el conocimiento sobreckbud computinges una tarea importante.

El Instituto Automatica e Informatica Industrialttflh//www.ai2.upv.es/en/index.php) de la
Universidad Politécnica de Valencia realizd en ekrde octubre de 2013 una encuesta entre
empresas valencianas caracterizadas por vocacidovddora, en la que se incluian
cuestiones relacionadas corcldudy las Redes Sociales. El titulo es “Las Tecnobgdiala
Informacion y las Comunicaciones (TIC) Tecnolodgtasilitadoras Esenciales (TFE) para las
empresas de la Comunitat Valenciana” y tiene cobjetivo “... llevar a cabo un diagndstico
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tecnoldgico de las empresas de la Comunitat Vaderagisi bien centrandonos en aquellas
empresas que tuvieran una manifiesta vocacidmstigadora, que por supuesto nos
debera ofrecer una visién sesgada (positivamerdgasia) del uso de las TIC en la empresa
valenciana, pero que nos permitird plantear un refiée al constituir este colectivo, en su
gran mayoria, empresas de éxito en la Comuhitat

Segun podemos ver en el documento referenciadoodedDer-Salvadoet al. (2014), la
poblacion encuestada fue la siguiente:

— Empresas que en 2006 respondieron al cuestionario 61
— Empresas que mostraron interés por la innovaciémsatuto ai2 379
— Empresas del Sector Bienes de Equipo facilitada§ BMEVAL 31

El total de empresas a las que se remitid el aresio fue pues de 471, de las cuales se
obtuvieron 48 respuestas, llevando a cabo el estgdbre las 46 encuestas cuyo contenido
permitia garantizar la calidad de los resultados.

La encuesta plantea diversas cuestiones que imcluya seccion dedicada a la nube, en la
que se investiga sobre el nivel de conocimientiization y prevision de uso de la misma.
Los resultados referidos @bud computingpueden verse en la siguiente figura.

Conozcolas posibilidades
que el Cloud Computing
puede ofrecerami
empresa

Miempresa no utiliza
servicios Cloud perotiene
intencion de utilizarlos en
aplicacionesde Internet:

Web, comercio...

Miempresa no utiliza
servicios Cloud perotiene

Consideramos necesario
elasesoramiento para
aprovechar las
osibilidades del Cloud en
mi empresa

Simi empresa utiliza
servicios Cloud en:

intencion de utilizarlos en
aplicaciones de ambito
empresarial: ERP, CRM, ...

Miempresa no utiliza

servicios Cloud perotien

intencion de utilizarlos
en: ofimatica,

colaboracidn, gestion de...

Simi empresa utiliza
servicios Cloud en
aplicacionesde Internet:
Web, comercio

gestién de contenidos o
alm. ficheros.

Simi empresa utiliza
servicios Cloud en
aplicaciones de ambito
empresarial: ERP, CRM,
RRHH, etc.

ofimatica, colaboracion,

Figura 3. Grado de conocimiento y utilizacion delud Encuesta ai2-UPV

En la grafica anterior podemos observar los redoft@btenidos entre los que destacamos:

— Teniendo en cuenta que se trata de empresas cati®ocinnovadora el grado de
conocimiento detloud computinges muy discreto (3,48 sobre 5).
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— A pesar de ello, mayoritariamente (2,97) no conaileénecesario asesoramiento para su
utilizacion, lo que quizas abunda en el alto grddadesconocimiento no tanto sobre en
qué consiste alloud si no sobre los beneficios que les puede reportar

- El grado de utilizacion detloud es consecuentemente con lo anterior, bajo, para:
ofiméatica media del 2,80, aplicaciones empresaialB3 y aplicaciones en Internet 2,70.
Llama la atencién el dltimo dato referido a la disipilidad de aplicaciones Internet en
cloud, ya que segun otros datos de la encuesta muchestakeempresas si utilizan este
tipo de aplicaciones y el hecho de que no estda eabe les puede restar eficacia.

— Los planes de utilizacién deloud computingson muy bajos (entre 1,48 y 1,66 para las
tres cuestiones) como es de esperar segun lo@anteri

El coeficiente de variacion es muy alto, se sitd® &5 para el grado de conocimiento, 0,39
para el asesoramiento y alrededor de 0,5 paratel de las variables.

Tratandose de empresas de caracter innovadonlekeside relacion con eloud computing
es bajo, lo que est4 en la linea de la encuesNd& | (Uruefia et al., 2012a).

3.2 Conclusion sobre el grado de conocimiento deloud computingpor las pymes

Tomando como base lo anterior podemos afirmar gua [@as pymes espafiolas de nivel
medio en cuanto a desarrollo tecnologicasleld computinges un gran desconocido. Por lo
gue el panorama general de las empresas debalagrapeor.

En el apartado de justificaciones hemos menciocadwm en Uruefiat al (2012a) se pide a
los proveedores que concreten mas sus propuestas pymes. En la referencia de Boeet
al. (2012) se menciona expresamente el tema en dogestes términos... una encuesta
recientemente realizada por Penteo en Espafia, mugse una gran mayoria de los CIOs
encuestados (68%) por Penteo opina que la difugigs estan haciendo los proveedores de
cloud computing de sus soluciones no se orientawclante a las necesidades y objetivos de
sus clientes potenciales. Ademas, el andlisis slgptoveedores presentes en Espafia revela
que la mayoria (90%) dirige su oferta a corpora@serny grandes empresas, mientras que
s6lo un 33% ha desarrollado una proposicién de vakara la pymé En definitiva, también

se confirma que los proveedores, ademas de um cesenfoque en el tipo de servicio que
ofertan, estan dirigiendo sus propuestas mayait@nte a las grandes empresas.
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4 El cloud computing descripcion, definiciones y debilidades del sermio

Previamente se ha analizado la importancia deyla®ep para la sociedad espafiolaclaud
computing aporta beneficios a cualquier tipo de empresasp gEr sus especiales
caracteristicas es en las pymes donde mejoresadssiise pueden obtener, como veremos en
la presente seccion.

Nos dirigimos a empresarios y no es necesario itd@sen profundidad la computacion en la
nube desde el punto de vista técnico, no obstamteoaveniente que los empresarios
conozcan alguno de sus componentes y caractesigign@ que puedan tomar decisiones
sobre el tema. En este apartado se va a pasataralfitoud computinglesde las siguientes
perspectivas: antecedentes deld la tipologia de servicios, la definicion, susitidades y
para qué sirve.

4.1 Antecedentes tecnoldgicos y sociales

El Cloud computinges una fendmeno contemporaneo impulsado fundahmamie por la
industria y los usuarios, por lo que las fuentesudtentales del &mbito industrial y
profesional son importantes, ademas de las aponesi de la que la comunidad de
investigadores del &mbito universitario.

El cloud computinges descendiente de otras areas de desarroll@stigacion en el mundo
de las TIC y los negocios como son: Internet, alinacién, computacion paralelgrid
computing) etc. Consecuentemente hereda sus caracterigticagaciones. En la presente
seccion se van a describir algunos de estos tésnuiaa explicar su relacion conadbud y
tratar de clarificar algunas confusiones muy frates

4.1.1 Sustrato tecnoldgico detloud computing

Hemos apuntado previamente que este trabajo raxakzi en la tecnologia, pero para situar
conceptos vamos a referirnos brevemente a los atesadel sustrato tecnoldgico mas
importantes.

Internet y virtualizacion dada su relevancia se trataran en un apartadpendente.

Software libre.- Segun la Free Software Foundati6r{FSF), el software libre se refiere a la
libertad de los usuarios para ejecutar, copiartriblisr, y estudiar el mismo, e incluso
modificar el software y distribuirlo modificado, m@ podemos ver en la referencia (“The
Free Software Definition - Free Software Foundati@®13). El software libre suele estar
disponible gratuitamente, pero en algunas ocasibaggjue pagar un precio (generalmente
no muy elevado) para acceder a una version delaadt donde la distribucion y el
mantenimiento estan gestionados de modo similapfvare de pago. Por lo tanto no hay
que asociar software libre a "software gratuito"qeee, conservando su caracter de libre,
puede ser distribuido y mantenido comercialmente.

El software libre ha generado un ecosistema deciGreale software y servicios asociados,
que ha propiciado muchos cambios sociales y tegima® como podemos ver en Baytiyeh
and Pfaffman (2010). El software libre es una partportante de la infraestructura de la
nube; en especial hay que resaltar el sistema toygetanux que por su fiabilidad, robustez,
capacidad, potencia y ligereza, ha acelerado liaagion de servidores baratos para tareas de
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todo tipo en los nuevos centros de proceso de ¢@m@id) que soportan eloud, sustituyendo

en muchos casos a los mainframes, o como baselgmrsistemas de virtualizacién de
sistemas operativos que son tan importantes ea €8D (Fenn et al., 2008; Jones, 2009). La
nube también es importante para posibilitar a tfum de usuarios el acceso a la utilizacion
del software libre, que es tan importante para &cdn y otros usos segun Siegle (2010). Sin
embargo personalidades relevantes del mundo debeasef libre como Richard Stallman,
fundador de la FSF, consideran que la utilizacéirckbud conduce a las empresas usuarias a
un mundo de aplicaciones de software propietarilmccoemos en Marstoat al (2011).
Posiblemente todos ellos tienen razon y tambiéadgeaclaro que alloudy el software libre

se retro-alimentan.

Sistemas abiertos y estandarizacionSe dice que un sistema es abierto cuando ettdalo
de las caracteristicas de interoperabilidad y pdidad, que normalmente se adquieren por la
adscripcion a determinados estandares de comudicgdienguajes de programacion. Estos
estandares pueden ser de facto, porque el meroadonpone, ade jure, por decision de
organismos competentes. El concepto nace en los &@ocon la aparicidn del sistema
operativo Unix (que podia interoperar entre sistemas con mucldidéd) y por
contraposicion a los mainframes que imponian ueglss de conectividad propietarias. Hoy
en dia es un tema superado puesto que todos kesnas son capaces de comunicarse
mediante los protocolos TCP/IP con sus derivadsgpgrtan los lenguajes de programacion
y middlewaremas habituales. La relacion de los sistemas aBigrta estandarizacion con el
cloudes de retro-alimentacion, en linea de lo comeneadel apartado anterior.

Computacion paralela, computacion distribuida y grid computing- Si bien
etimologicamente hablando no significan lo mismogeneral se suelen asociar al concepto
de realizar una tarea paralelamente en variosrevgate procesamiento, sean estos diferentes
chips dentro de un mismo sistema, varios sistemas enismo o diferentes CPDs. Al utilizar
la palabra tarea, nos referimos a todo tipo deqglas se pueden ejecutar en un sistema
informatico, como un programa que se despliegaferedtes unidades de ejecucion paralela,
también al acceso a bases de datos que puedemnlissibuidas (particionadas) y accedidas
de modo totalmente paralelo. En la referencia dstdf@t al (2008) encontramos una
interesante aproximacion a estos conceptos conmpah ekcloud Desde nuestro punto de
vista, estas diferentes formas de computacion glare¢presentan una solucion técnica que el
cloud computingitiliza para construir un nuevo modelo de sergicio

El grid computing junto a Linux (especialmente) y la virtualizacion de servidoles
contribuido notablemente a incrementar la potemigalos CPDs, al mismo tiempo que
abarata los costes de todo tipo (TCO): hardwacentias de software, mantenimientos.
Derivado de la dificultad del calculo, la afirmati@e queLinux abarata los costes es
controvertida como podemos ver en las referencigsientes (Campbell-Kelly, 2008;
Fitzgerald, 2006); pero, ademas de la propia egpeia del autor, existen contundentes
estudios que lo afirman como podemos ver en laesitei referencia (“TCO for Application
Servers: Comparing Linux with Windows and Solari2d05). Si parece demostrada la
importancia qué.inux esta tomando en los actuales CPD utilizados sosttato técnico del
cloud en la referencia (“Oracle: Linux TCO Calculata2(J14) se afirmd... Linux es uno de
los sistemas operativos mas instalados actualmgnse] adopcién para las soluciones de
nube es cada vez mayor’.y.en la referencia siguiente (“IDC - Worldwide r@er Market
Rebounds Sharply in Fourth Quarter as Demand f6rSé&vers and High-end Systems Leads
the Way, According to IDC,” 2013) se mencidha La demanda del servidor Linux se vio
positivamente afectada por la computacion de attedimiento (HPC) y los despliegues de
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infraestructura de la nube®,.por ultimo Brodkin (2013) afirma la prevalenaig deLinux
sobreUnix en los CPD.

Todo lo anterior junto a las mejoras en el anchbatela de las comunicaciones ha permitido
hacer accesibles estos nuevos CPDs a traves deelinéetodo tipo de usuarios, ubicados en
cualquier lugar del planeta. Llegados a este puws#otrata de crear un nuevo modelo de
negocio en cuanto a la venta de los servicios asaarios de estos nuevos CPDs, en donde
muchos usuarios pueden compartir los mismos resdisicos de forma simultanea con la
ilusién de que los poseen en exclusiva.

Monitorizacién del servicio y los acuerdos de nivale servicio Service Level Agreement
SLA).- Previamente al inicio del servicio deberia aaosd y firmarse entre usuario y
prestatario del servicio unos SLA que recojan tddascaracteristicas del mismo, tanto en
cuanto a los recursos a utilizar como a la calidadmismo y los precios. Este tipo de
servicios tiene que ser monitorizado de modo poegipermanente para conseguir que el
CPD funcione de modo armadnico, pero también pastiager la utilizacion de los recursos
que cada usuario hace. Esta monitorizacion peérgbintrolar y gestionar el servicio segun
los SLA acordados. En Wiedet al (2011), encontramos una amplia revision del teama.
Kearney and Torelli (2011) realizan una modelizaaé! proceso de gestion de los SLA, que
seria susceptible de ser automatizada.

Retorno a la centralizacion- La arquitectura de los sistemas informaticogdbacambiando
con el tiempo propiciado por la evolucion de lantdogia. Comenzando con grandes
ordenadores totalmente aislados, pasando por leemkealizacion a consecuencia de la
aparicion de los PCs, continu6 podelwnsizingque se derivé de la potencia aportada por los
sistemas Unix, hasta llegar a una nueva centradizden la nube”, con sistemas clientes de
todo tipo y tamafio. No obstante, como dice PomendnZ2009) posiblemente estamos en
una etapa mas del ciclo entre centralizacion yetesalizacion.

El Big Data- Hoy en dia las capacidades de intercambio denrecion que proporciona
Internet y las herramientas TIC que utilizan laspessas (ERP, CRM, BI, etc.) han
provocado un nuevo problema, el de manejar gracaietsdades de datos e informacion que
no es posible tratar con los sistemas de fichefugses de datos convencionales. Asi nace el
Big Data como sistemas capaces de capturar, almacenagrbanralizar y presentar ingentes
cantidades de datos desestructurados. Se trataaddeulas grandes tendencias tecnoldgicas
del momento (Cearley et al., 2013).

Crowdsourcing- Del ingléscrowd (multitud) y outsourcing(externalizacion), se trata de un
concepto que cada dia estda mas presente en l&ndd. referencia de Estellés-Arolas and
Gonzalez-Ladron-de-Guevara (2012) se define comoCrowdsourcing es un tipo de

actividad participativa en linea en la que un indivo, una institucién, una organizacion sin
fines de lucro, o una compafia propone a un grupoirtividuos con diversidad de

conocimientos, heterogeneidad y nimero, a travasndeconvocatoria abierta vy flexible, el

compromiso voluntario con un tarea. La realizacide la tarea, de complejidad y

modularidad variable, y en la que la multitud dgiseticipar aportando su trabajo, dinero,

conocimiento y / 0 su experiencia, siempre suponeemeficio mutuo. El usuario recibira la

satisfaccion de un determinado tipo de necesidadsea el reconocimiento econémico y
social, la autoestima o el desarrollo de las capades individuales, mientras que el
crowdsourcer obtendra y utilizard en su beneficieedo que el usuario ha llevado a la
empresa, cuya forma dependera del tipo de activilaase realicé.
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Estamos ante un término popular y controvertidowjiliza elcloud como sustrato técnico.
4.1.2 Cloud computingcomo extension de Internet

Internet ha creado un nuevo paradigma social y@o@mo. Desde su aparicion a finales de
los afios sesenta nos hemos acostumbrado a conmasicaranejar y compartir informacion,
acceder a servicios de un modo rapido y agil caanodpg hubiéramos pensado antes de su
aparicion; hace muy poco tiempo ni tan siquieranésa capaces de pensar las nuevas
posibilidades que nos ofrece hoy en dia y de dafatiro estamos en la misma situacién.
Pero Internet no solo ha revolucionado nuestra pataonal y social, también ha modificado
radicalmente el mundo de los negocios, en el toada Miranda and Lima (2011) nos
presentan una aproximacion a los impactos que peoddiiadido a todo lo anterior Internet
nos esta proporcionando nuevos modelos de negeci@| trabajo de Wirtet al (2010)
analizan su impacto en la creacion de valor y edeelCasero-Ripolles (2010) como esta
modificando el modelo de negocio de la prensa.

En Taleb (2011) se califica a Internet como unreisiegro”, definido como un suceso con
tres atributos: rareza (fuera del reino de las etgpgas normales, porque nada en el pasado
puede apuntar de forma convincente a su posibjligadduce un impacto tremendo y que
inventamos explicaciones de su existencia despeldsedho (con lo que se hace explicable y
predecible). Internet también ha revolucionado ehdo de la tecnologia llegando hasta el
extremo de crear un nuevo paradigma tecnolégicoordamado las Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones (TIC).

En la publicacién coordinada por Nagy (2010), explora por qué y como las TIC pueden
contribuir a la innovacion y la transformacién ea industria y los servicios para el
desarrollo inclusivo y sostenible. El crecimientmeomico y la transformacion basados en el
liderazgo de las empresas impulsado en las TIJas@na respuesta oportuna a la crisis
financiera y la recesion econdmica que comenzé @B2'. En definitiva las TIC son
practicamente imprescindibles para las empresase $odo en el mundo globalizado en el
que operan hoy en dia. Constituyen un instrumentoddmental para gestionar el
funcionamiento de cualquier empresa. Su utilizasidpone un importante ahorro de tiempo
y recursos, ya que les permiten simplificar y agililos procesos de gestion y la toma de
decisiones, asi como facilita el contacto direao tos clientes, empresas proveedoras y
Administraciones Publicas.

Los beneficios que las TIC proporcionan a las esgeese veran mas adelante, pero a modo
de introduccién podemos ver los siguientes:

— Comunicacion con todo tipo de colectivos medianteso electrénico y redes sociales.

— Mejor gestion de los clientes, mediante aplicacgodel tipo Customer Relationship
Managemen({CRM).

— Mejor aprovechamiento del tiempo, automatizandddesas rutinarias mediante sistemas
informaticos permite dedicar mas tiempo a tareas praductivas Business Process
Operation- BPO)

- Mejor gestion del negocio: mediante aplicacione$orindticas y determinados
dispositivos electronicos, se puede controlar todgsellas variables y tareas que
intervienen en el negocio: gestion de la admirggira y la produccion (ofimatica,
Enterprise Resource PlanninrgERP), gestion de la cadena de suministros, yeollo la
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gestion del almacérS(apply Chain ManagementSCM), rentabilidad de los productos
(CRM yBusiness Intelligence Bl), etc.

- Nuevos canales de venta con diferentes escenagiagldcion entre los clientes, las
empresas Yy las administraciones publicas. Los masctdos son: clientes y empresas -
Business to ConsumdiB2C), empresas y empresasBdsiness to Businesd@2B),
empresas Yy las administraciones public&8isiness to Governme(®2G). Todos ellos y
algunos mas acogidos al entoefBusiness

Como podemos ver en la publicacion antes mencioocadiainada por Nagy (2010), bajo el
paraguas de las TIC estan apareciendo continuamemé®as y en muchos casos
revolucionarias tecnologias y nuevas formas dézattilla potencia de las TIC, lo que esta
creando nuevos modos de ofrecer servicios TICsmdeedad, una de las mas importantes y
rupturistas es alloud computing

De acuerdo con Byrne (2008Fjoud computinges una extensiéon de Interneétloud
computingciertamente no es Internet, pero se trata de tenp@ador importantisimo de éste
para hacer accesibles practicamente todos loscaevillC antes comentados, a las empresas
y los particulares. En definitiva, mediante Inteérgeel cloud se globaliza y populariza el
acceso a servicios TIC que antes estaban reserzadagiellas empresas que manejaran
importantes volumenes econdmicos, Yy consecuentemeligponian de importantes
presupuestos para TIC. Graciaglalud computinggomo extension de Internet, hoy en dia es
posible acceder a todo tipo de aplicaciones TIGsetas para la gestion y operacion de las
empresas en escenarios econdémicos y tecnoldgioosldss para todo tipo de empresas.

4.1.3 Cloud computingcomo ecosistema empresarial

Derivado de todo lo anterior, autores como Martdra. (2011) describen el fenbmeno como
un nuevo ecosistema empresarial que se asocia modgelo de negocio, en donde la
utilizacion delcloud tiene gran relevancia. Como iremos viendo en lo#gs siguientes, el
cloud computingaporta beneficios a las empresas, pero tambiérodefisto en el punto
anterior, como etloud computingpermite a todas las empresas desarrollar su @ativen un
ambiente mucho mas eficiente, como consecuencidadetilizacion de todo tipo de
herramientas TIC. En este ecosistema compuestpaictores tradicionales del desempeiio
empresarial, internos (niveles jerarquicos, depwtdos) y externos (proveedores,
suministradores, centros de formacion e investiggciusters administracion, etc.), se afiade
con mucha fuerza el cliente o usuario final depl@sluctos y servicios y se caracteriza por la
colaboracién extrema entre todos ellos, en un mabdrto y globalizado.

Segun Jost (2012) eloud computingavorece la colaboracién extrema, la globalizagida
interaccion entre los clientes, usuarios, proveesigrdemas colaboradores de las empresas,
participando activamente en un nuevo ecosistemaesaupal.

4.1.4 Cloud computingcomo virtualizacion

El cloud computingse puede describir como una abstraccion de recdisd segun Youseff

et al (2008). Elcloud a través de un servicio empresarial, crea unsidrewvirtual de algun
recurso tecnolégico concreto, como puede ser: pheaaion, una plataforma de hardware,
un sistema operativo, un dispositivo de almacenatmie otros recursos de red. Como
veremos en la seccion de definiciones, mediantdoeld computingaccedemos a recursos
TIC con la ilusidon de que estan dedicados paratrasen exclusiva, cuando realmente sobre
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dichos recursos desconocemos donde se ubicannBguracion ni tamafo, y con quien mas
estan compartidos.

Como conclusion, etloud computingesta asignando una abstraccion (version virtualpd
recursos fisicos que utilizan los usuarios.

4.1.5 Cloud computingcomo outsourcing

Segun Leimeisteet al (2010) el outsourcing de las TIC jug6é un papeponante en la
gestion de las Tl hace unos afos. En primera icstasu papel en la cadena de valor de los
productos y servicios se limitaba a la reduccioraites de las infraestructuras informaticas,
incluyendo hardware y software base. Como hemosvidiodo y describiremos con mas
precision mas adelante, para los usuariodpeld computinges una nueva forma de acceder a
servicios TIC, pero no tan solo a infraestructunésrmaticas, hoy en dia podemos acceder a
practicamente todos los servicios informaticosaaés de este nuevo formato.dlud es una
nueva forma de externalizar servicios TIC o lo gaéo mismo una evolucion del outsourcing
tradicional. Este nuevo tipo de externalizacionpacun nivel mas alto en la cadena de valor
del usuario, puesto que les permite externalizanbt@n los componentes TIC que
proporcionan mayor valor afiadido. Ademas, por augcteristicas, este servicio es accesible
para todo tipo de empresas, independientemente tirsmfio. En la seccidon correspondiente
se analizara con mas detalle este punto. Podemas cleud computingcomo un desarrollo
evolutivo y la re-conceptualizacion del modelo derega de los servicios, mas que una
innovacion tecnoldgica disruptiva.

4.1.6 Cloud computingcomoutility computing

En la medida que este modelo de prestacién decievva adquiriendo madurez, los
particulares y empresas perciben el servicio TiIQaanutility mas.

Segun Buyyeaet al (2009)el acceso a los servicios TIC se esta transformandio modelo
gue consiste en servicios que son de consumo masecentregan de una manera similar a
los servicios tradicionales, tales como agua, ebédad, gas y telefonia. En este modelo, los
usuarios acceden a los servicios en funcion denecssidades sin tener en cuenta donde se
alojan los servicios o la forma en que se entredarios elementos (Internet, monitorizacion,
etc.) participan en entregar estility computing pero elcloud computinges el que esta
proporcionando la base.

Como indica Monroyet al (2013), “... Este modelo permitira un tipo de pago por uso para
los servicios de Tl y muchos beneficios como etrahte costes, agilidad para reaccionar
cuando el negocio exige cambios y la simplicidadgye no habra ninguna infraestructura
para operar y administrar. Sera comparable coniddéities conocidas como las compafiias de
electricidad, agua o gas”. Para algunos servicios TIC, como es el caso aeleo
electrénico, gestion de ficheros en la nube, ate paradigma ya es real.

4.2 Tipos decloud computing

Se va a analizar alloud desde dos puntos de vista, segun la perspectivasdario.: la
propiedad de los recursos y el nivel de abstraceidel acceso a los mismos. En el primer
caso la cuestion es si los recursos informaticesluicrados pertenecen a la empresa usuaria o
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a la empresa prestataria del servicio en la nuentras que en el segundo se trata analizar el
clouddesde la perspectiva del nivel de profundidaddiégica a la que accede el usuario.

4.2.1 Tipos decloud computingsegun la propiedad de los recursos

Una forma de analizar eloud es en cuanto a la propiedad de los recursos pgdpsrciona
la empresa usuaria o el proveedor del servicioPo§iproporciona el usuario se estara
haciendo cargo de la gestion de los mismos y efr@kcaso no.

Esta aproximacion es generalmente aceptada, poplgeor Uruefigt al (2012a). Se han
definido cuatro tipos deloud privado, hibrido, comunitario y publico. Ordenadie mayor a
menor propiedad de los recursos por parte de laesapisuaria. En @loud privado los
recursos son propiedad del usuario del servicid@mt en el modelo hibrido la propiedad de
los recursos es compartida entre el usuario y estatario del servicio; en udoud
comunitario los recursos son propiedad de un dotede usuarios del servicio y por ultimo
en el caso dalloud publico los recursos son propiedad del prestatiicervicio y el usuario
tan solo tiene derecho de uso sobre ellos. Conseguente, en un modelo publico el usuario
se desentiende totalmente de la gestion de loss@s;uan solo paga por su utilizacion, por el
contrario en un modelo privado el usuario se hargacde la probleméatica y los costes de
gestionar los recursos técnicos.

Algunos autores como Zhargj al (2010) afladen un quinto modelo. Se trata delond
privado virtual que es un servicio sobrealoud publico pero con asignacion de recursos de
modo especifico para un usuario. Desde nuestroopietvista estaria mas cerca dielud
privado que del publico, en cuanto a que esta asign exclusiva supondra una asignacion
de costes muy superior para el cliente en cuesti6e perderan algunas de las ventajas
econdmicas de la soluci@oud computing

4.2.2 Modelos de servicio segun los niveles de abstraatide los recursos

Algunos autores describen eloud segun los niveles de visibilidad de recursos que
proporcionan a los usuarios. Youseffal (2008) fueron de los primeros que sugirieron una
ontologia unificada de la computacion en nube, yadgerdo con su modelo de capas, los
servicios que etloud computingroporciona, se posicionan segun las cinco cdagagestes:
aplicaciones, entorno de software, infraestructigasoftwarekernel software y hardware.
Cada capa representa un nivel de abstraccion yaoalulsuario todos los componentes mas
internos, por lo que les simplifica el acceso aslawicios, al hacerles visible tan solo aquello
gue necesita. Podemos verlo en la figura siguiente.
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Figura 4.Las capas dalloud computingegun la propuesta de Youseffal (2008)

Software-as-a-Servic€SaaS).Los proveedores de este nivel ofrecen el accésdaatipo de
aplicaciones: correo electrénico, ofimatica, CRMRFE etc. Un servicio en la capa de
aplicacion puede consistir en una malla de vartosscservicios en esta capa, pero aparece
como un Unico servicio para el usuario final. $¢atde la capa més externa y por lo tanto la
de mas valor afiadido para los usuarios finaleasl&IIC.

Platform-as-a-ServicdPaaS).Proporciona un entorno de lenguaje de programaguada los
desarrolladores de aplicaciones para y en la propse. ElI entorno de software también
ofrece un conjunto de interfaces de programaciéaplieaciones bien definidas (API) para
utilizar servicios en la nube e interactuar com®tplicaciones en eloud Esta capa permite
a las empresas desarrollar sus propias solucionfEgmiaticas, que posteriormente,
generalmente, se ejecutaran en la capa SaasS.

Cloud-Software-Infrastructure Proporciona recursos a otras capas de nivel isuper
directamente a los usuarios finales. Generalmentste nivel se hace un uso intensivo de la
tecnologia de virtualizacion de los recursos fsicue realizan la tarea. Los servicios
ofrecidos en esta capa se suelen diferenciar ems@excomputacionales, almacenamiento de
datos y las comunicaciones:

— Computational-Resources-Infrastructure-as-a-Service (laaS). Recursos
computacionales, en este contexto, se refierenrglemente a maquinas virtuales, que los
propios usuarios pueden administrar y configurara padaptarlos a sus necesidades
especificas, en lugar de tener asignadas maquirsksast Las tecnologias de
virtualizacion se pueden ver como la tecnologia pprenite a los proveedores de centros
de datos ajustar sus recursos fisicos de procestindda demanda, y consecuentemente
utilizar su hardware de la manera mas eficientesdilicio debe cumplir con algunos
requisitos basicos: alta disponibilidad, fiabilidadendimiento.

- Data-Storage-as-a-ServicaaS). De modo analogo a los recursos computacionales se
proporcionan recursos de almacenamiento de daio®aBS permite a los usuarios
obtener el servicio de almacenamiento flexible seat remotos que se pueden acceder
desde cualquier lugar. Este servicio, también drlveplir con una serie de requisitos
basicos: alta disponibilidad, fiabilidad, rendint@nreplicacion y la consistencia de los
datos.
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— Communication-as-a-Service (CaaS) Esta capa proporciona servicios de
comunicaciones a todas las demas capas o comas dondaasos anteriores como Sservicio
independiente. El servicio debe cumplir algunosuigtps de calidad de servicio que
incluiran temas como: la seguridad de red, displéll, ancho de banda dedicado y
supervision de la red. Audio y video conferencia@s un ejemplo de aplicaciones en la
nube que se beneficiarian de Caas.

Software Kernel En esta capa se accede al entorno de gestiorftdeusopara los servidores
fisicos en los centros de datos. También se puedeontrar servicios de gestion de
aplicaciones distribuidason-line generalmente conocidos como monitores-line
responsables de la gestion del acceso de muchawiassuemotos a una aplicacion
centralizada.

Hardware-as-a-ServicéHaaS). El extremo inferior del modelo de capas de la aaa@on
en nube es el hardware fisico real, que forma lanwoa vertebral de cualquier oferta de
servicios cloud computing.

Autores como Lkt al (2012) afiaden un nuevo nivel, el de “todo comuice” o XaaS que
entre otras cuestiones sirve para &ste principio XaaS también se puede extendered e/
negocios (Business as a Service (BaaS)). IBM Gléhainess Services, explicd: "BaaS
ofrece seis habilitadores clave (velocidad y adbpi@gad; escalabilidad / elasticidad, la
flexibilidad de costos; analitica, foco / alineagi@stratégica y de colaboracién) que puede
cambiar fundamentalmente una industria o ampliahetizonte de lo que es posible en la
innovacion de los modelos de negocib Sin embargo, otras referencias como la de Bdun
al. (2011) lo simplifican notablemente como vemoslaiffigura siguiente. No obstante, a
efectos del usuario final del servicio, el contengd similar.
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Crowdsourcing L

Appllcations

Application Services

1 Integrated Development Envirenment

Runtime Environmont

Infrastructure Services

Resaurce Sel

| Virtual Resource Set |

[ Fhysical Resource Set ]

Figura 5. Diagrama de la arquitectura de la pilaeteicios detloudde Bauret al (2011)
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Independientemente de la aproximacion elegidagexitusuario y el proveedor del servicio
se acuerda la caracterizacion del mismo y unodeswde servicio plasmados en los acuerdos
de nivel de servicio o0 SLA, que como podemos ver\Wieder et al (2011) seran
monitorizados de modo compartido por ambos y quadcan parte del esquema de costes,
penalizaciones, etc.

4.3 Definiciones decloud computing

Segun Monroyet al (2013), tal vez la primera referencialaud computingse debe a Eric
Schmidt, CEO y presidente de Google durante laezentia de “Search Engine Strategies”,
el 9 de agosto de 2006. He aqui un fragmento dedasentarios: “...Lo que ahora es
interesante es que esta emergiendo un nuevo modedps ustedes estan aqui porque son
parte de ese nuevo modelo. No creo que la gentmeste esté entendido lo grande que es
esta oportunidad. Comienza con la premisa de gaesévicios de datos y la arquitectura
deben estar en los servidores. Lo llamamos cloudpeming - que deben estar en la "nube”,
en algun lugar. Y que si usted tiene cualquier tipanavegador o tipo de acceso, no importa
si dispone de un PC, o un Mac, o un teléfono méuiha BlackBerry, o lo que sea - 0 huevos
dispositivos todavia no desarrollados - usted pueder acceso a la nube. Hay una serie de
empresas que se han beneficiado de ella. Obviamé&uegle, Yahoo!, eBay, Amazon nos
vienen a la mente...”

El mundo de las TIC est4 en constante evolucionmidohas ocasiones los cambios son
rupturistas, pero en el caso deloud es evolutivo, heredero de muchos cambios y
posiblemente en el futuro lo continuara siendoaatender el fendmemtoud computinges
interesante realizar una breve aproximacion hisddaila arquitectura de sistemas hasta llegar
al momento actual.

En los inicios de la informatica encontramos gran@®mputadores mono-tarea que
trabajaban de modo totalmente aislado y secuerRisteriormente se afiadié la multitarea,
mucha potencia de proceso y el acceso a traves ai®svterminales conectados
simultaneamente, mediante los cuales muchos usuiidan la sensacion de utilizarlo en
exclusiva.

Era el tiempo de los grandes mainframes que servidnertemente atacados por el
advenimiento de los computadores personales o Psfos Eequipos, con un precio

comparativamente al del mainframe, muy bajo disgpodie buena potencia de computacion y
periferia y sobre todo aportaban a los usuarioggaddencia y mucha flexibilidad. Este

modelo tuvo una notable evolucion con la apariaiénlas redes a area local o LAN que
permitia a los PCs compartir ciertos servicios.

Consecuentemente se pas6é de un modelo totalmemnti@lzado en el mainframe a otro

descentralizado. En cada caso con sus ventajaevienientes. En el primer caso las TIC
ocupaban una posicion vertical y en el segundazbotal en cuanto a la organizaciéon de la
empresa usuaria.

Se produjeron muchos ajustes de los modelos queraben la eficacia general del sistema.
Entre los mas notables encontramos el terminalialirincluido en el PC que le permitia
trabajar en modo independiente 0 como terminal rdenainframe. También, los sistemas
operativosUnix (derivados y similares) y en espedialux que utilizando hardware cada vez
mas potente, compiten con los mainframes en cuaritmcionalidad y potencia pero a un
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precio mucho menor, hasta el punto de que tan qakda IBM como fabricante de
mainframes.

En este punto llegamos a la aparicion de Interoet @pnstituye un autentico cisne negro.
Internet permite conectar todo tipo de dispositiViS (sistemas, aplicaciones, etc.) a escala
planetaria, con lo que el modelo descentralizadwelel punto de vista arquitectural llega
hasta el paroxismo (desde el punto de vista ddr@rastracion de los sistemas), pero que a
los usuarios les proporciona grandes ventajas tyasa

Internet ha sido el catalizador de otras muchatuenmes y revoluciones (algunas vistas en
apartados precedentes), que apoyandose unas aatragdo fruto atloud computingque

se puede percibir como una vuelta a los origenksnddelo centralizado, pero no en el
mainframe sino en la “nube”.

Cada una de estas etapas tiene sus caracter&sticamnto a gestion y administracion de las
TIC, posicion de las mismas en la cadena de vatotod productos y servicios de las
empresas usuarias, gestion de la compafia usnarmdaeion con las TIC, etc. que podria dar
pié a un estudio en exclusiva, pero en este pantgdlo interesa apuntar que la evolucion de
las TIC ha tenido su correspondiente modificacianlae cadena de valor del modelo de
negocio de la compafia usuaria.

El cloud computinges fruto de la evolucién en el mundo de los negogi de ciertos
elementos de las TIC, en un momento en donde tedloaona a gran velocidad. Es dificil
dar una definicion definitiva del término dado ggea cambiando continuamente, pero es
necesario hacerlo para seguir profundizando erodkefo de negocio asociado su utilizacion.
Se adoptara en primera instancia la definicion &rdel NIST. Posteriormente, partiendo de
una busqueda de literatura sobre el término, irestubs algunas definiciones que completen a
la anterior ofreciéndonos aspectos relevantes é@eatino. Por dltimo, propondremos una
definicion delcloud para las pymes.

4.3.1 Definicion formal del NIST

Por tratarse de una entidad normalizadora de rereondmos a partir de la definicion del
NIST (Mell and Grance, 2012).

"cloud computing es un modelo que permite el acabsmo, conveniente y bajo demanda, a
través de la red, a un conjunto compartido de reosrinformaticos configurables (por

ejemplo, redes, servidores, almacenamiento, apbo&s y servicios) que pueden ser
rapidamente aprovisionados Yy liberados con un egtuminimo de gestion o interaccion con
el proveedor de servicios. Este modelo de nube osepane de cinco caracteristicas

esenciales, tres modelos de servicio, y cuatro foedke despliegue’..

En resumen:

Caracteristicas esencialesautoservicio bajo demanda, acceso mediante rdhigiga ancha,
recursos compartidos, elasticidad y rapidez en dati@gn de los recursos, y medicion
permanente del servicio.

Modelos de servicio software como servicio (SaaS), plataforma comvide (PaaS) e
infraestructura como servicio (laaS).

Modelos de desplieguecloud privado, cloud comunitario, cloud publicalgud hibrido.
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4.3.2 Busqueda bibliogréafica sobre definiciones deloud computing

Se ha realizado una busqueda sistematica de litarsdbre los términostoud computingjy
“systematic literature reviéwmediante Polibuscador de la UPV y también sethizado el
buscador Google Scholar.

De acuerdo con Youseét al (2008), “...el cloud computing puede ser considerado como un
nuevo paradigma informatico que permite a los umsara utilizar temporalmente la
infraestructura de procesamiento sobre la red, sustiada como un servicio por un
proveedor de la nube, con posiblemente uno o vaiiedes de abstraccion...”.

Como estudiosos de la computacion paralela Begyal (2009) postulan un enfoque mas

técnico describiendo la computacion en la nube com® especie de sistema paralelo y
distribuido accedido por los usuarios a través afe rhecanismos de virtualizaciéon. Este

sistema proporciona recursos de forma dinamicdiogesdose a través de los acuerdos de
nivel de servicio (SLA).

Partiendo del andlisis de las definiciones de whaccion de expertos propuestos por Geelan
(2009), en Vaqueret al (2008) han planteado una definicidon de aceptdoé&tante general.
Afirman que:*“... las nubes son un gran conjunto de recursos &irhados, facilmente
accesibles y utilizables (por ejemplo hardware tgfia@mas de desarrollo y / o servicios).
Estos recursos se pueden reconfigurar dinamicameani@ adaptarse a una carga de trabajo
variable, lo que permite también una utilizaciéntigya de los recursos. Este conjunto de
recursos normalmente es explotado por un modelpag® por uso en el que las garantias
son ofrecidas por el proveedor de infraestructurtaaavés de SLAs personalizados...”.

La mayoria de las definiciones sin embargo proviemk proveedores de servicios
informaticos, empresas de consultoria y empresasvéstigacion de mercado como: IBM
(Velica et al., 2013), (SAP, 2013), (Oracle, 201@mazon, 2013), (Salesforce, 2013),
(Microsoft, 2013), (Google, 2013a), (EMC, 2013),A0Knickle et al., 2013), Deloitte
(Deloitte, 2013) o Gartner (Cearley et al., 20¥33,

De la busqueda bibliografica realizada por Boeimal (2011) referenciamos el siguiente
parrafo. “...la Tabla 1 resume las caracteristicas principatksla computacion en nube,
como son entendidas por los respectivos autoresistaade definiciones se compilé en mayo
de 2009 basado en las consultas de base de davdsguedas en la web. Se limita a las
contribuciones cientificas y las declaraciones a& émpresas de investigacion de mercado
seleccionadas. ElI mayor consenso entre los auteseegjue se abarca alrededor de las
caracteristicas del servicio, el hardware, el s@ftey la escalabilidad y Internet. Por otra
parte, los modelos determinados por el pago por ysa virtualizacion se mencionan con
frecuencia también. Este dltimo, sin embargo, sesicera un pre-requisito fundamental
(Armbrust et al. 2009) y por lo tanto no se menaierplicitamente por muchos autores...
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Armbrust et al X X X X X X X
Breiter/Behrendt X X X X X
Briscoe/Marinos X X X X X
Buyya X X X X
Foster et al X X X X X X X
Gartner X X X X X
Grossman/Gu X X X X X
Gruman/Knorr X X X X X
IDC X X X X X
Kim X X X X X X X X
McFredries X X X X X
Nurmi et al X X X X X
Vaquero et al X X X X X X
Vykoukal et al X X X X
Wang et al X X X X
Weiss X X X X
Youseff et al X X X X X X X
Nominations 16 17 10 4 4 7 1 14 2 7 3 1 9 1

Tabla 3. Comparacion de varias definicioneslded computingle Bohmet al. (2011)

“... basados en nuestra revision de la literaturayestra percepcion de la computacion en
nube, ofrecemos una definiciébn que considera etemio de manera integral, tanto desde el
punto de vista de las aplicaciones como de lasa@siructuras. Por la presente nos

centramos en el despliegue de los recursos infocogty aplicaciones, en lugar de una

descripcion técnica. Ademas nuestra definicion aydrla capacidad de adaptacion del

servicio, permitiendo a los proveedores de sersiaioear nuevos servicios mediante la

agregacion de los servicios existentes, o que persoluciones personalizadas y variando

los modelos de distribucién. A nuestro entenderdmputaciéon en nube es un modelo de
despliegue de TIC, basado en la virtualizacién, diorlos recursos, en términos de

infraestructura, las aplicaciones y los datos sepifiegan a través de Internet como un

servicio distribuido por uno o varios proveedoresskrvicios. Estos servicios son escalables
bajo demanda y puede tener un precio sobre una dagago por uso...”

4.3.3 Otras definiciones

En Marstonet al (2011) definen etloud del siguiente modo “..Se trata de un modelo de
servicio de tecnologias de la informacion, donde dervicios informaticos (tanto hardware
como software), se entregan bajo demanda a lostekea través de una red de una forma de
auto-servicio, independiente del dispositivo y l@icacion. Los recursos necesarios para
proporcionar los niveles de calidad de servicioueqdos son compartidos, dinamicamente
escalables, con aprovisionado rapidamente, viraadps y liberados con una minima
interaccion con el proveedor de servicios. Los ugsapagan por el servicio como un gasto
de operacion y sin incurrir en ningun gasto de talpghicial importante, con los servicios en
la nube que emplea un sistema de medicion queedélidecurso informatico en los bloques
correspondientes.”.
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Segun Armbrustet al (2010), ‘tloud computing se refiere tanto a las aplicaciones
entregadas como servicios a través de Internetocaimardware y software de los sistemas
de los centros de proceso de datos que proporci@sams servicios. Los propios servicios
han sido mencionados largamente como Software &eraice (SaaS). El hardware y el
software del centro de datos es lo que vamos aallama nube. Cuando una nube se pone a
disposicion del publico en general en una manergago por uso, lo llamamos una nube
publica, y el servicio que se vende es utility aating. Usamos el término cloud privado
para referirnos a los centros de datos internosida empresa u otra organizacion, no puesto
a disposicion del publico en general. Por lo tanto,computaciéon en nube es la suma de
SaaS vy utility computing, pero no incluye las nytreégdas...”

El usuario percibe ciertos aspectos como noveddaafusion de la capacidad infinita de
proceso disponible bajo demanda, la eliminaciéon awhpromiso de adquirir de modo
adelantado recursos TIC por parte del usuario yifimno la fijacion de precio a corto plazo
de los recursos en modalidad de pago por uso.

4.3.4 Propuesta de acepcion para el presente trabajo

El objetivo final que perseguimos es que las pyatidisen mas y mejor los servicios que las
TIC les ofrecen para mejorar su posicion competigvinnovadora. Hemos estado revisando
definiciones delcloud y todas ellas son validas y aportan informaciopasatices. No
obstante todas coinciden en que se trata de unonuedientrega de servicios TIC a los
usuarios. Para nuestro trabajo partimos de la id&fin y las caracteristicas esenciales
proporcionadas por el NIST ya que es una descripanglusiva y coincidente en lo
fundamental con el resto, pero tan solo manejareshosdelo de servicio SaaS y el modelo
de despliegue deloud publica.

Cuanto mas se profundiza en la utilizacién de évgisios TIC mas conocimientos de diverso
tipo se requieren. Por ejemplo, si la empresazatilina solucion d€ustomer Relationship
Managemen{CRM) debera conocer la problematica que plargeaalacion con los clientes y
como abordarla con esa solucién informatica coacreéh caso de utilizarla mediante la
modalidad SaaS, tan solo debera preocuparse aalitiente de los pagos y los SLA con el
proveedor. Mientras que si lo hace en otra modalide menor abstraccion debera
preocuparse ademas de las probleméticas técnidasgggstion derivadas de la contratacion,
instalacion y mantenimiento del citado softwarerePa evidente que la modalidad SaaS
maximiza el objetivo de mejorar las relaciones sos clientes, sin necesidad de gestionar la
complejidad técnica y de costes que supone contrateantener el citado CRM. Ademas de
que como se ha comentado previamente, muchas pymg®drian llegar a instalar una
solucion CRM en la propia empresa. Esta posiciéooeoborada por fuentes como Uruefia
et al (2012a, p. 213, p. 215, p. 217).

Como se ha definido previamente, la modalidadlded privado supone que la propiedad de
los recursos es de la empresa usuaria de los misomog$o que conlleva de necesidades
financieras y de personal de soporte derivadasath@ ghropiedad. Es decir la mayoria de las
ventajas econdmicas debud computingio se adquieren en una solucionctiud privado.

En el caso detloud hibrido, cloud comunitario ocloud privado virtual estamos en el mismo
caso. Solo mediante la utilizacion de la modalidadcloud publico estamos adquiriendo
todos los beneficios econdmicos y de gestion dmlaciéncloud computingPodemos ver
que la opinidbn de expertos coincide con esta posien la referencia de Urueigh al
(2012a).
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Segun lo anterior, y teniendo en cuenta que nuesimoipal destinatario son las pymes, en el
presente estudio asumimos el mod8aaS sobre uncloud publico como solucién mas
idénea para las mismas. Esta solucion les eximiemkr importantes recursos financieros
dedicados a las TIC y de tener personal especiéismdedicado a su mantenimiento, a
cambio de unos gastos en funcién de la utilizagigmde ellas hagan. No por ello se rechazan
el resto de modalidades de utilizacion, que de mpdotual y especifico pueden ser
totalmente validas. También podemos ver como kreetia de Armbrusgt al (2010) esta

en la misma linea.

4.4 Retos, debilidades y problemas dalloud

Hemos revisado caracteristicas, tipologias y dafines dekloud computing/ en proximos
apartados hablaremos sobre repercusiones pogu@raslos usuarios, pero @bud también
presenta problemas, la cuestién es si se puedelvee® minimizar, o en todo caso Si su
impacto negativo es inferior al beneficio aportado.

Vamos a analizar los problemas de la utilizacidnctieid computinglesde tres perspectivas:
la opinion de los usuarios actuales, la opinionlate expertos, y la calidad del servicio
percibido por los usuarios actuales. Por ultimolizagemos un agrupamiento de los
problemas y una propuesta de minimizacion de |esnos.

4.4.1 Debilidades y problemas detloud computingsegun resultados de encuestas entre
usuarios espanoles

Para nuestro objetivo es de utilidad conocer laidépide los usuarios ddoud espafioles y
especialmente de las pymes. En el apartado ddigasitbn del presente trabajo, hemos
presentado una encuesta de la ONTSI que vamos$izarutambién en este apartado. Segun
Uruefiaet al (2012a) las preocupaciones sobrelelid de los empresarios espafioles que si
son usuarios deloudson las expuestas en la figura siguiente.
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Grifico 61. Principales preocupaciones existentes con respecto al uso del cloud

Costesyvariables no cantrolados

Qtros motivos

Minguna

Dificultad de lamigracidn
Responsabilidad del proveedor
Dudas de la integridad

Dudas de la disponibilidad
Dependencia del proveedar

Pérdida de control de procesos

Seguridad v confidencialidad

Figura 6. Preocupaciones de las pymes usuaria€dseegun encuesta ONTSI (Uruefia et al. 2012a)

Segun los datos obtenidos en la encuesta, sedlEgasiguientes conclusiones:

La mayoria de las empresas consultadas que somiassude cloud se encuentran
preocupadas por la confidencialidad y la seguriiadbs datos corporativos gestionados
(55%). Este problema es el principal factor queetgue las pymes no confien en gestores
externos para sus procesesre’ de negocio.

Otras de las dudas acerca de la adecuaciortidetl para la gestion de procesos de
negocio son: la pérdida de control sobre los pax€26%), la dependencia adquirida con
el proveedor de los servicios (21%) y problemagiagos a la disponibilidad (18%) e
integridad (17%) de los servicios contratados.

El resto de las preocupaciones planteadas (migraciéostes, ausencia de
responsabilidades por parte del proveedor, etcgstén tan extendidas entre las pymes
espafolas que hacen uso delud

Ademas, entre los otros motivos citados se incluysotivos relacionados con la
conectividad y su criticidad, es decir, el temagraa de la falta de conexién a Internet.

También vamos a utilizar la encuesta Real CloudBdeet et al. (2012) realizada entre
empresas esparfolas, desde el 23 de febrero h&§talelabril de 2012. Respondieron un total
de 263 empresas de las cuales el 80% eran pyrossfid¢ce datos sobre el cloud computing
mas pormenorizados que la anterior. Sin embargtanehfio de la muestra (muchas menos
empresas) y el perfil de las empresas de la mu@gdte0% son grandes empresas y el 37%
son proveedores de TIC) es diferente a la enculesta ONTSI, por lo que los resultados
pueden variar de modo significativo en cuanto\alaracion detloud
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Desventajas percibidas
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Figura 7. Desventajas percibidas por usuarios endaesta Real Cloud (Bonet et al., 2012)

En el caso de las desventajas delud computing del resultado de la encuesta se puede
extraer que la principal desventaja, o la que nesilpen los usuarios es la pérdida de
privacidad de la informacion (7,02), seguida dentiefinicion legal (6.03) y la resistencia al

cambio (5,80).

Por el contrario, cabe destacar que la desvenégjeada del uso delloud computingnenos
considerada por los usuarios, es la pérdida deajgeabmpetitiva. Es decir, los encuestados
no creen que la no utilizacion debud computingvaya a hacer que las empresas puedan

perder la competitividad.

No obstante las diferencias entre los resultadoandeas encuestas, vemos que en general

coinciden en la tematica de los problemas.
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4.4.2 Retos y debilidades detloud computingsegun opinion de expertos

En el documento de la ONTSI (Urueia et al., 2018sfgrenciado anteriormente, se ha
realizado un analisis de la opinidn de los expesto3IC de las administraciones publicas, los
proveedores y las grandes empresas. También haralizado otras fuentes (Marston et al.,
2011; Monroy et al., 2013; Motta et al., 2012) pavanpletar un cuadro mas completo de las
debilidades y retos deloud computingy que se presenta en la tabla siguiente.

Tema Item

ONTSI
Proveedores
ONTSI
Grandes clientes
ONTSI
Adm. publicas
ONTSI
Encuesta
Real Cloud
Encuesta
Marston
Monroy
Motta

Desconocimiento del potencial y los servicios del CC X

Formacion, — -

. . Falta de formacién del personal propio para abordar la
informacién e o X
14D tarea de externalizacion

Temor derivado de algunos incidentes en Cloud Publicas

Gran resistencia al cambio en las empresas usuarias X X X

Poca importancia dada a los planes de migracion

Problemas de interoperabilidad con procesos internos X X X

Menor personalizacion X X
Gestidn Perdida de la ventaja competitiva que mis aplicaciones me
proyecto ofrecen

migracion El ahorro de costes no es evidente: gastos de personal,
impacto organizativo

Pérdida de inversiones ya realizadas X

Dificultad en encontrar proveedores de confianza
Impacto organizativo muy fuerte X
Pérdida de control (disponibilidad, datos, tecnologiay
procesos corporativos)

Dependencia del proveedor X X X

Dificultad de gestidn del contrato
Gestion servicio |Robutez y estabilidad del proveedor X

El proveedor no esta preparado para picos de demanda X

Dificultad de cambio de proveedor o retorno X X X

La calidad y entrega del producto son insuficientes X X X

Confusidn de las ofertas en el mercado (aplicaciones,
infraestructuras, etc.)

Poca estructura en el mercado del cloud espafiol
Mercado Falta de madurez de las ofertas del sector

servicios CC Falta de legislacion en Espaiia X X

Diferentes regulaciones internacionales X X X

Falta de experiencia en este tipo de soluciones en este
sector

Velocidad y latencia de las telco insuficiente en algunos
casos

Problemas de seguridad, privacidad y requerimientos
Tecnolégico legales

No existen estdndares X X

La solucién SaaS esta muy condicionado por la capacidad

de las telecomunicaciones

Tabla 4. Debilidades y retos d#bud computingElaboracién propia

Se ha realizado un agrupamiento de los items padtieas, para en un apartado posterior
realizar comentarios y recomendaciones de tiporgene
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4.4.3 Propuestas de solucién / minimizacion de los probigas planteados

En la Tabla 4 del apartado anterior se han ideatid una serie de retos y debilidades del
cloud que si bien no pueden evitarse, si es posiblenmEar su importancia o repercusion

adoptando una serie de medidas mitigadoras. A ragation se presenta una tabla con
algunas recomendaciones.

Tema Item Recomendaciones para minimizar el impacto
Formacion Desconocimiento del potencial y los servicios del CC En el programa Agenda Digital para Europa dentro la
informacié'n o Falta de formacidn del personal propio para abordar la Iniciativa Europea 2020 se describen las acciones
14D tarea de externalizacion para potenciar la adopcién del Cloud por las

Temor derivado de algunos incidentes en Cloud Publicas |empresas Europeas
Gran resistencia al cambio en las empresas usuarias
Poca importancia dada a los planes de migracion
Problemas de interoperabilidad con procesos internos . . .,
— Para proyectos sencillos de implantacién de alguna
Menor personalizacion L. - . .
L, - - — - — solucién especifica, el integrador deberia ser
Gestion Perdida de la ventaja competitiva que mis aplicaciones me . .
suficiente para asesorar al cliente. Para proyectos
proyecto ofrecen . , .
. ., - de mayor envergadura el usuario deberia acudir a
migracion El ahorro de costes no es evidente: gastos de personal,

especialistas en el disefio y gestion de este tipo de

impacto organizativo .
proyectos para recabar su colaboracién

Pérdida de inversiones ya realizadas

Dificultad en encontrar proveedores de confianza
Impacto organizativo muy fuerte

Pérdida de control (disponibilidad, datos, tecnologiay
procesos corporativos)

Dependencia del proveedor

Dificultad de gestidn del contrato

Robutez y estabilidad del proveedor

El proveedor no esta preparado para picos de demanda
Dificultad de cambio de proveedor o retorno

La calidad y entrega del producto son insuficientes
Confusion de las ofertas en el mercado (aplicaciones,
infraestructuras, etc.)

En el disefio del proyecto de migracion debe
incluirse la incorporacion de los SLA adecuados para
minimizar las dudas planteadas

Gestidn servicio

Poca estructura en el mercado del cloud espafiol En el programa Agenda Digital para Europa dentro la
Mercado Falta de madurez de las ofertas del sector Iniciativa Europea 2020 se describen las acciones
servicios CC Falta de legislacién en Espaiia para potenciar la adopcién del Cloud por las

Diferentes regulaciones internacionales empresas Europeas.

Falta de experiencia en este tipo de soluciones en este En Espaiia se dispone de la Ley Orgénica para la

sector Proteccion de Datos Personales (LOPD) como

Velocidad y latencia de las telco insuficiente en algunos legislacion para la proteccidn de proteccion de la

casos informacién.

Problemas de seguridad, privacidad y requerimientos Existen determinadas medidas técnicas para
Tecnoldgico legales gestionar la seguridad y privacidad (encriptacion,

No existen estandares etc.)

La solucidén SaaS estd muy condicionado por la capacidad
de las telecomunicaciones

Tabla 5. Recomendaciones generales para minimizapacto de los problemas detectados eriaeld
computing Elaboracién propia

Formacion, informacién e [+D.- A nivel de las empresas usuarias hemos visto ene
especial en las pymes, el conocimiento sahyad es escaso, consecuentemente se producen
temores que en muchos casos son infundados, adehdssconocimiento conduce a que
l6gicamente el personal de las empresas no estmrp®d para afrontar el uso y los
beneficios delcloud La labor de divulgacion y formacion en el ambdel cloud es,
consecuentemente, importante.

35



La Comisién Europea esta muy interesada en el timla 1+D, en el documento titulado
“Advanced Cloud Technologies under H2020” de Schubeal (2012) encontramos “...
Propuesta de instrumentos para trabajos de relesamemediata en [+D... tienen por
objetivo especifico el impulsar la industria denlabe, con un fuerte enfoque en las pymes.
Esto significa que estos temas deben desarrollansestrecha colaboracion con los agentes
del sector. Cualquier trabajo en I+D debe identdicclaramente las necesidades de la
industria y ofrecer soluciones concretas y direaate utilizables. Debido a los diferentes
plazos de la investigacion y la necesidad y dedlariadustrial, cualquier proyecto en este
ambito debe publicar resultados intermedios Utdes multiples iteraciones, para compensar
de la mejor manera posible la situacion de la diirddel mercado. La duracion de los
proyectos puede ser implicitamente mas corto que o&ws casos. Instrumentos
potencialmente apropiados: SME instrument H202Mtfoaacion COSME), la contratacion
publica pre-comercial de la tecnologia y convocatsrabiertas en relacion con proyectos
especificos para generar rapida innovacion. ..

Como medidas correctoras, en el programa AgendidaDara Europa (“Digital Agenda for
Europe - European Commission,” 2013) dentro laidtica Europea 2020 se describen las
acciones para potenciar la adopcion delud por las empresas Europeas. Uno de los
documentos de desarrollo de la agenda (“UnleastmagPotential of Cloud Computing in
Europe,” 2012) describe una serie de medidas d&ctesrgeneral que van en la linea de
reglamentaciones, estandares, establecimiento deadus, etc. A continuacion se incluye
una resefia del mismo “ .Hay una necesidad de una cadena de pasos de creae6
confianza para crear seguridad en las solucionetaamube ... se inicia con la identificacion
de un conjunto apropiado de normas que pueden estificadas con el fin de permitir que
los compradores publicos y privados puedan estgumes de que han cumplido con sus
obligaciones y de que estan recibiendo una soluci@lecuada para satisfacer sus
necesidades, a la hora de adoptar servicios cloud_as autoridades publicas tienen un
papel que desempefiar en la creacion de un entoermodfianza en la nube en Europa ... El
establecimiento de un marco claro y protector pradopcidon sector publico se asegurara
de que esta tecnologia proporciona acceso configlale los usuarios internacionales y
hacer de Europa un lugar de moda de la innovaciérservicios en la nube. Ademas, poner
en marcha entre los compradores publicos de colgfsasoluciones en la nube podria animar
a las pyme a adoptarlas también... También existerémcupacion de que el impacto
econdémico de la computacion en nube no alcanzardlesno potencial a menos que la
tecnologia sea adoptada por las autoridades publigdas empresas pequefias y medianas.
En ambos casos la adopcion hasta ahora es margiebido a la dificultad de evaluar los
riesgos de la adopcion de la nube... Para cumplir estos objetivos, la Comision Europea
lanzard tres acciones especificas en la nube: greatila jungla de estandares, la seguridad
y el ajuste de los términos y condiciones de coamtidn, y el establecimiento de una
asociacion europea de la nube para impulsar la wrawon y el crecimiento del sector
publico ...*

Gestion del proyecto de migraciérnn La adopcion de la nube por parte de una empresa
esta exenta de problemas y la practica totalidadlode problemas concretos de este
agrupamiento se derivan de que el proceso no lwassificientemente trabajado como un
proyecto en si mismo.

La migracién acloud debe ser consecuencia de una decision adopta&iprogeeso mas o
menos complejo dependiendo de la envergadura dgégio. Como ejemplo de proceso de
decision podemos ver la referencia de Holland (20dHequeo de seguridad del servicio, el
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uso de software comercial, ¢para qué lo utilizamgs® rentable?, ¢migrar o no migrar?
(buscar un proveedor establecido con trayector@na@cida, ¢Sse necesita realmente el
proyecto de migracion?, consideraciones sobredargad de datos, transferencia de datos,
almacenamiento y ubicacion de los datos, escalabiji garantias de nivel de servicio,

programa de mantenimiento del proveedor, arquitactlel software, consulta con los

abogados). Una propuesta de un proyecto de migrdaipodemos ver en la referencia de
Jones and Sarkar (2012):

“Planificar.- Determinar los impulsores clave deégocio, definir los objetivos del negocio,
obtener el patrocinio ejecutivo, determinar losnmipios rectores del proyecto, crear un
equipo de proyecto con representacion del negoaite yas TIC, desarrollar un plan de

proyecto (definir los requerimientos del negocistablecer las métricas clave de éxito,
definir el calendario, identificar las autoridadeara la toma de decisiones).

Ejecutar.- Ejecutar el plan, mantenerse enfocad@lealcance original del proyecto, seguir

los principios rectores en todo momento, comungarsn todos los interesados de forma
regular, formar a los usuarios.

Monitorizar.- Supervisar la marcha del proyectoaliear un seguimiento de indicadores de
éxito, mantenerse alejado de la corrupcion del ate seguir los principios rectores del
proyecto, solo implementar cambios basados endassidades cuantificables de negocio.”

Gestion del servicio- El dia a dia del servicio también puede plantdgunos problemas
para la empresa usuaria, basicamente de tres tipadescapitalizacion a nivel de TIC,
problemas contractuales y problemas operativos.

El tema de la descapitalizacion a nivel de TIC pusdr real ya que pasamos de ser
administradores de nuestras TIC a ser tan solaiosuéa cuestion es si el tema es grave para
nuestra empresa, en general se trata de eval@hpenceso de gestion del proyecto hasta qué
punto las TIC forman parte debre de nuestro negocio y tomar las decisiones petgsen

Los problemas contractuales tienen que ver condigrda falta de seguridad juridica al
tratarse de una industria en pleno de desarrodite ®#ma ya ha sido tratado en el punto
referido al 1+D.

Sobre los posibles problemas operativos, la salut@béencontramos en el establecimiento
entre el usuario y el proveedor de unos correatasrdos de servicio (SLA), sobre los que
podemos encontrar abundante bibliografia tratandelede diferentes perspectivas. En la
referencia de Wiedesgt al (2011) encontramos un compendio muy completoodeSILAs.
Desde la perspectiva del usuario dkdud, los acuerdos de servicio son una herramienta
fundamental para poder gestionar las caractesstiaecalidad y los costes del servicio. Un
problema con el que se encuentra muchas pymeg@adtiae el SLA con los proveedores es la
rigidez de estos a la hora de establecer los colagnes un problema real de la industria del
cloud computing/ la Unién Europea lo tiene en cuenta como poderaogn lo tratado en el
punto referido a I+D.

Mercado de servicios cloud Hemos visto que la tecnologia del cloud es maduero como
mercado de servicio esta en pleno desarrollo. urtio sobre I+D ya nos hemos referido a
ello.

Tecnologica- En el plano tecnoldgico encontramos tres tippgpibblemas, los referidos a
las comunicaciones, relacionados con la seguridadgrencia de estandares.
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La carencia de estandares es una realidad queéérasajando a todos los niveles como
hemos comentado en el punto referido a I+D.

Los temas relacionados con las comunicaciones esparvias de solucion gracias al
despliegue de fibra éptica que esta desarrollandodespafia, segin vemos en la referencia
de Uceda (2014).

En cuanto a la proteccion de la informacion, Esgaf@mta con una legislacion adecuada para
ofrecer a los usuarios deloud computinga suficiente garantia, siempre que el proveedor
mantenga los datos en el pais, véase las refesesigisientes con recomendaciones concretas
de la Agencia de Proteccion de Datos (APD, 20134,3R). Como se indica en las
referencias, en el espacio de la Union Europeakdidas de proteccion son similares a las
espariolas.

Sobre cuestiones de seguridad eclaldtambién podemos encontrar abundantes referencias,
pero hemos seleccionado la siguiente de Atval (2012) por que nos ofrece una tabla de
soluciones.
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Tabla 6. Problemas de seguridadaeldy sus soluciones de Alet al. (2012)

4.4.4 Comentarios generales sobre eloud

Con informacién obtenida de las fuentes referemasiaeh los apartados anteriores hemos
confeccionado una tabla con comentarios de carfetegral sobre alloud computinggque
nos ofrece algunas indicaciones a tener en cuamgagyudarnos a tomar decisiones y evitar
cometer errores respectockbud
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Tema Item

ONTSI
Proveedores
ONTSI
Grandes clientes
ONTSI
Adm. publicas
Marston

. ., El Cloud Computing es especialmente util para compaiiias de
ormacion . ., . . .. .,

. ) reciente creacidn (no necesitan tanta inversion, reduccion
informacion e . . . - . X
14D cotes, conocimiento previo precio servicios, mejora
capacidades)

Los sectores que reciben mayor impacto: comercio electrénico,

call centers, realizacion de proyectos

Especialmente Util para soluciones cross, no sectoriales X X

De modo general tendencia a: Saa$S para pymes y laaS grandes
Mercado X X

. empresas
servicios CC

La nube personal sustituira al pc como eje de la vida digital X

La tendencia general: grandes empresas modelo hibrido,
pymes las publicas

Es fundamental establecer adecuados SLA X X
Es muy importante realizar un proyecto completo de

implantacion con soporte externo, si es necesario

Inicio por servicios no criticos, pero se llegara a todos los
Servicios

Gestion Utilizar SaaS para aplicaciones con poca integracidn con el resto
proyecto de sistemas

migracién Sistemas con mayores posibilidades: demanda altamente
variable, baja interrelacién, baja criticidad y elevadas X
necesidades de hwy sw

Realizar un proyecto de seleccidn de los sistemas a externalizar

y proveedores, disefio y planificacidn, con soporte externo si es X
necesario

Debe evitarse la perdida de control del proyecto o servicio X X

L, . . |Las Cloud Publicas son mas baratas por economia de escala pero
Gestion servicio o . .
hay que exigir que solucionen los problemas seguridad que X X
plantean
Evitar el descontrol y desentendimiento de las TIC X
El Cloud es muy importante en el mundo globalizado X
Cambio de rol del departamento de Tl (gestion de la solucién
Cloud Computing)

El uso del Cloud permite alos usuarios centrarse en el core del
Gestidn empresa|negocio

El Gobierno de TIC debe tomar la iniciativa de andlisis de
oportunidades del Cloud Computing para su empresa

Quien no acepte usar este nuevo paradigma estara en
desventaja

Tabla 7. Comentarios de caracter general sclored computingElaboracion propia

En la segunda columna figuran los comentarios er tem cuenta sobre el tema expuesto en la
primera columna y en las columnas posterioresdatiude los mismos.
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4.5 ¢Para qué sirve etloud computing?

Con toda la informacién recopilada hasta este puatpodemos responder a la pregunta de
para qué sirve @loud en especial a las pyme.

Segun Marstoret al (2011) ‘La promesa de la computacién en nube es ofrecax tad
funcionalidad de los servicios de las tecnologi&s la informacion existentes e incluso
permitir nuevas funcionalidades que son hasta alivables, ya que reduce drasticamente
los costos iniciales de la computacién, que disnade muchas organizaciones en la
implementacion de muchos servicios de Tl de vamtjar En definitiva, para los usuarios
del cloud se produce una reduccion de costes d&l@s/ consecuentemente el acceso a
servicios TIC que en el escenario tradicional ktalea vedado por costes.

El cloud computinges un medio de entrega de servicios TIC que delsdento de vista de
los usuarios tiene muchas ventajas concretas,raeteaza por lo siguiente (como ejemplo
vamos a utilizar el servicio de correo proporcianpdr Google, conocido como Gmail):

— Ubicuidad de los recursos TIC El usuario desconoce el lugar y tamafio de lasrses,
pero los percibe como préximos gracias al accesavas de redes de telecomunicacion,
generalmente Internet. ¢Dénde estan ubicados oseasirreos y sus ficheros adjuntos?,
¢qué capacidad tienen los servidores donde est&ereicio?, ¢cOmo usuarios, nos
preocupa este tema? El proveedor decide en todoentonta arquitectura de los CPDs
adecuada para dar servicio correcto a sus usudeidedo el mundo, con la potencia
adecuada para soportar picos de demanda.

— Ubicuidad del punto de accesoEl usuario puede acceder a los recursos desdigucera
lugar. Podemos acceder al servicio de correo desdguier punto que tenga acceso a
Internet. Ademas podemos utilizar multitud de egsigle usuario: servidores, PCs,
portatiles, teléfonos inteligentes, tabletas, etc.

— Colaboracién entre servicios y usuarios El usuario tiene varias posibilidades de
establecer colaboracién entre diversos serviciasyarios. Por ejemplo, mediante el
servicio de correo podemos comunicarnos con otsoanos con cuenta de correo, sean
de Gmail o no, e intercambiar ficheros de todo jpe seran almacenados o tratados con
los programas correspondientes.

— Alta disponibilidad de las aplicaciones y los datosEl usuario percibe que hay muy
pocas interrupciones del servicio de las aplicasonlos datos. Google como proveedor
de servicios realiza las tareas de mantenimientesagias y adecuadas para conservar el
servicio actualizado a todos los niveles. Estagatren muchos casos suponen
interrupciones de servicio de elementos de la éstractura. Como usuarios no
percibimos estas interrupciones, porque el provweelkpone de una arquitectura de
sistemas adecuada para reubicar las cargas d@tdsbkas infraestructuras a actualizar y
que deberan interrumpir su servicio a usuarios ft@en duren las tareas de
mantenimiento. Tan solo percibimos interrupciones fallos no previstos o ataques de
denegacion de servicio exitosos, pero como podemiosn Glotzbach (2011) el nivel de
disponibilidad es muy alto. Ademas el proveedor csmpromete mediante los
correspondientes SLA (Google, 2013b) en mantenerlo.

— Flexibilidad en la entrega de los servicios en cutma profundidad. El usuario puede
acceder a muchos tipos de servicios TIC, indepetwige la profundidad tecnolégica en
gue se encuentren. En definitiva podemos acceslervicios SaaS, laaS o PaaS. La oferta
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de servicios en la nube de Google incluye varidgagones, entornos de desarrollo y
también infraestructuras de almacenamiento (Go@@tE3a).

— Flexibilidad en el aprovisionamiento de los recurs® El usuario tiene la posibilidad de
modificar facil y rapidamente el tamafio de los recs a utilizar. En todos los servicios
gue Google ofrece en la nube, el usuario puedefivadias condiciones de contratacion
directamente en la web.

— Flexibilidad en los horarios de servicio El usuario tiene acceso a los servicios a
cualquier hora del dia y cualquier dia del afio. (Grofiece su servicio de modo
permanente en formato 7*24*365.

— Flexibilidad en la propiedad de los recursasEl usuario percibe los recursos como
propios y exclusivos a pesar de que sean ajenaso@suarios de Gmail percibimos que
los recursos que utilizamos estan a nuestra digpasicomo si fueran de nuestra
propiedad.

— Flexibilidad en la forma de pago de los serviciostilizados. El usuario puede abonarse
a diversas formas de pago, desde servicios grataita ciertas restricciones, hasta el
pago por los recursos utilizados realmente con neayprestaciones que los gratuitos. En
el formato tradicional de utilizacion de las T1@,émpresa debe realizar una inversion
inicial enhardwarey software(cuanto menos), que en el formato delud no tienen que
realizarse. En los servicios de Google enlelid los servicios tienen diversas formas de
pago por uso como podemos ver en el enlace (Gaxlac).

No se trata de caracteristicas propias y exclugieasloud, pero si son del ecosistema de
modelo de negocio del cualoud computinges parte muy importante y que mas adelante
analizaremos.

5 Repercusion delcloud computingen la economia, en las empresas y grado de
madurez de la industria

Tras comprobar que el primer problema para quelceld se utilice mas por parte de las
empresas es el gran nivel de desconocimiento s&bre puesto que las debilidades del
mismo no invalidan su utilizacion, en la presemtecg8n vamos a analizar como este servicio
reporta beneficios a la economia en general y amagresas en particular, y por altimo
verificaremos si la industria deloud computingesta suficientemente madura como para que
las empresas confien en ella y decidan su utitbraci

Comenzaremos analizando las relacionegldeld con la innovacion, continuaremos con las
repercusiones que produce a nivel social y en magresas (mediante la aportacion a la
cadena de valor de los productos y servicios gadyaen), posteriormente realizaremos una
aproximacion macroeconomica al fendmenoadi@hd computingpara finalizar revisando los
beneficios percibidos por los usuarios actualegoTallo nos permitira verificar si se cumple
la hipotesis segunda de queskelud computinges beneficioso para las empresas.

5.1 Innovacion y cloud computing

En Segarra-Ofiat al (2011) aportan una interesante vision de la ianidn y su importancia
para las empresas; en el documento se ‘dieerelacion positiva entre la innovacion y la
competitividad se ha estudiado de manera amplianhavacion genera beneficios asociados
a los costes, la productividad o el acceso a nuevecados y representa un aspecto clave de
la competitividad y el crecimiento... La innovacipia sostenibilidad son dos conceptos que
por separado impactan en la posicion competitivdadeempresas y que, juntos, actian de
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forma sinérgica generando, por un lado, nuevos adws para los productos
ambientalmente benignos y un nuevo campo de esawdidémico, la eco-innovacion. La
interseccion entre la empresa y el medio ambiers& éransformando los mercados
existentes, creando nuevos y, cada vez mas, imcayes principios de sostenibilidad en las
estrategias de negocio empresariales...”

Segun Marin-Garciat al. (2011), describen la innovacion cofién proceso de innovacion
se divide generalmente en varios pasos como: laatden decisiones, la definicion de un
problema, la recopilacion de datos, el estudio @situacién actual, la propuesta de nuevas
ideas; implementacién de una prueba o experimeditade las propuestas seleccionadas; la
comprobacion de los resultados previstos y la agii@gn de los resultados con los cambios
requeridos ... El concepto de innovacién puedeuindiiferentes dimensiones como, por
ejemplo, la introduccién de un nuevo producto o/, los nuevos procesos de produccion,
lanzamiento de nuevos mercados, los cambios epréagedores o los modelos de negocio
innovadores, incluso para la empresa o las orgati@@es ... Ademas, la innovacion puede
ser considerado como algo que implica ya sea unbeanmcremental (mejora de los
productos existentes) o un cambio radical (genémcie algo nuevo) ...".

Las TIC son necesarias para realizar gran partgdéareas descritas para el proceso de
innovacion, por lo que etloud computingen su faceta de potenciador de acceso a las
mismas, ayuda a las empresas a mejorar su posigitaninnovacion.

En la referencia de Wiwet al (2013) concluyen que las empresas con una cultura
emprendedora son mas propensas a adoptar la candputn nube. Este tipo de cultura
empresarial encarna un compromiso dindmico connfeviacion, hace hincapié en la
espontaneidad, dinamismo, flexibilidad e individdiadl y prefieren establecer tendencias por
lo que elcloud computindes aporta beneficios en este sentido.

¢, Qué ocurre con las empresas que carecen de gsiti@s¢, se puede incentivar?

Veamos la figura del emprendedor desde diversaspgetivas. Segun Monteagudo and
Martinez (2008) para Schumpeter el emprendedol smé@ador de una nueva empresa, un
innovador que rompe con la forma tradicional deeshéas cosas, con las rutinas establecidas.
El emprendedor tiene la habilidad de ver las cosa® nadie mas las ve. Los emprendedores
no sonmanagersni inversores, son un tipo especial de personelsufBpeter, 1934; p. 77-
78). El emprendedor es el elemento dindmico detalegmo. Fundando nuevas empresas el
emprendedor introduce las innovaciones.

Pero no todas las empresas tienen perfil de emgdendEn Monteagudo and Martinez
(2008) encontramos interesantes reflexiones sdlrapéal social y la actividad innovadora.
El capital social esta relacionado con las redetalss y con las normas establecidas para
facilitar el funcionamiento de dichas redes (Putn2@®2, 1995). En Coleman (1998, p. 300-
302) ofrecen otra definicion de capital social, describe como el conjunto de recursos
estructurales inherentes a la organizacion soc@ho la confianza, normas y redes que
pueden mejorar la eficiencia de la sociedad alifacla accion coordinada.

Esta vision del emprendedor y del capital sociad permite afirmar que es posible que
aquellas empresas que no partan de una culturaadaa puedan adquirirla si se estimula
adecuadamente. El proyecto europeo de promocide idaovacion Horizon 2020 (“Horizon

2020 - European Commission,” 2014) dispone de ograma concreto denominado S3 (“S3
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Platform - Home,” 2014) entre cuyos principios emcamos “favorecer la conectividad y
creacion declustersy el liderazgo colaborativo”. En definitiva el $3t4 invitando a la
sociedad, encabezada por sus poderes publicosgaa on clima social favorable a la
innovacion o lo que es lo mismo la actividad emgeslora que como hemos visto puede ser
efectiva en la practica.

Horizon 2020 favorece la innovacion, la conectidigaa colaboracion (bases del programa)
requieren un uso intensivo de las TIC y estas soasibles para las pymes a travéscttaid
computingcomo facilitador empresarial.

5.2 Impacto social y profesional detloud computing

Como cualquier optimizacion, reorganizacién o maalizacién de recursos empresariales, el
cloud computingen su dimensidén de externalizacion, provoca undifinacion laboral y
profesional del personal relacionado con las TIC lam empresas. En una primera
aproximacion, etloud produce una disminucion de la necesidad de pdrsspacializado en
TIC en aquellas empresas que lo utilizan, que f@siknte no es compensado con la creacion
de nuevos puestos laborales en las empresas povasgth reduccion de costes laborales
esta en la esencia del modelo de reduccion descttdes del servicio que proporciona el
cloud Los nuevos puestos de trabajo en areas como ltmneswy servicios no parece que
puedan compensar la pérdida anterior. Como vem&@okmbus (2014) se maodifica el perfil
del personal relacionado con las TIC en las empnesaarias dalloud computingjue pasa a
tener la funcién de gestién del servicio prestado giras empresas. Esto es una realidad
insoslayable como ha ocurrido en anteriores revahgs industriales, y como consecuencia
los profesionales de las TIC deben adaptarse raukagas funciones. Los profesionales de las
TIC deben considerar aloud computingcomo un elemento mas de la industria y asumir en
su formacién y desemperfio profesional su existencia.

No obstante lo dicho en el parrafo anterior, canses como IDC sostienen que el balance de
creacion de puesto de trabajo producido por la @wmkn de TIC & cloud es
tremendamente positivo. En la referencia de Gen&t (2012) se dicelDC estima que solo

el aflo pasado, los servicios de TIC en la nube ayarda las organizaciones de todos los
tamanfos y todos los sectores verticales de todsoueldo a generan mas de 400 mil millones
de $ en ingresos y 1,5 millones de nuevos puesttsiloajo. En los proximos cuatro afios, el
namero de nuevos puestos de trabajo superara &mBlones ... El fundamento basico para
el crecimiento del empleo es que la innovacion gpertan las TIC apoya la innovacion
empresarial, que lleva a mejorar los ingresos degacio, lo que conduce a la creacion de
empleo ... Para crear este modelo ... IDC calcula elend de puestos de trabajo generados
por la nube mediante la combinacion de varios feedp incluyendo la mano de obra
disponible del pais, las tasas de desempleo, el &l§asto de TIC por industria y tamafio de
la empresa, la estructura sectorial por pais y eddla infraestructura tecnolégica del pais y
de la ciudad, el entorno normativo, y otros factore Gran parte de esta metodologia se
explica en las péginas siguientes ... ya que l@estms de trabajo creados son el resultado de
un aumento de los ingresos del negocio, se supo@aeanciden con la estructura sectorial
de la funcién de trabajo - marketing, ventas, firasy administracion, produccion, servicio,
etc. También consideramos que la red de puestofati@jo perdidos derivados de la
computacién en nube (por ejemplo, en la propia argacion de las TIC)...".

No obstante la polémica anterior,obbud computingesta generando otros impactos sociales
positivos.
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Segun (Chow et al., 2009; Uruefia et al., 2012a)lald puede suponer un avance muy
importante para combatir la pirateria informétiEa. apartados anteriores hemos comentado
como elcloud computingsupone una nueva recentralizacion de las infuaetsias TIC, lo
gue favorece de modo muy notable la lucha contpirdderia de elementos TIC.

Otro impacto positivo muy notable se produce ecoesumo de energia. En la referencia de
Kepes (2011) se describe comoctlud computingoroduce impactos muy positivos en la
linea delgreen computingy lean businessDesde el punto de vista de la eficiencia y efecac
energética, de modo general los beneficios son:

— Compartir infraestructuras por varios usuarios.-ligar de que cada empresa disponga
de infraestructuras TIC propias, estas se conaergraCentros de Proceso de Datos
(CPD) comunes, compartiendo las infraestructuragcaa y el equipamiento informatico.

— La reduccion del tamario total de las infraestrastrEn el modelo tradicional, cada CPD
debia tener disponibles las infraestructuras Tl@sybasicas necesarias para los picos de
demanda de los usuarios. En el mod#tmd computindos diferentes picos estacionales
(diarios, mensuales, anuales) de demanda se cambmael CPD del proveedor del
servicio para conseguir que el tamafo agregadmesear.

— Maximizar las tasas de utilizacion de las infraedtiras.- Al combinar los dos efectos
anteriores se consigue una tasa de utilizaciorasléenfraestructuras sensiblemente mejor
gue en el modelo tradicional.

— Mejora de la eficiencia de los Centros de ProcesDatos.- Todo lo anterior supone que
los CPD de soporte deloud computingsean mucho mas eficientes que en un modelo
tradicional de dispersién. Las infraestructurasidaés (espacio, potencia eléctrica,
refrigeracion, seguridad fisica, seguridad logiocperacion), y las propias de TIC
(personal de soporte, comunicaciones, softwarejwae, etc.) son menores en un
modelo consolidado y posiblemente mas efectivasequen modelo individualizado.

Podemos constatar comoasbud computingiene algunos impactos sociales negativos, pero
también positivos y si bien el balance economicodesmuy dificil determinacion, los
beneficios son suficientemente importantes coma par tenidos en cuenta.

5.3 Repercusion delcloud computingen la cadena de valor de las empresas usuarias

Anteriormente, hemos determinado que nos centragaem el modelo SaaS solmeud
publicas. Para el negocio de las empresas usuatiesud puede contribuir basicamente de
dos formas, la aportacién a la cadena de valoa éenpresa y / 0 a través de la creaciéon de un
nuevo modelo de negocio para la empresa, en ddndews computinguegue un papel
relevante. En este trabajo no se analiza la cadenalor de las empresas proveedoras de
servicioscloud computing Nos vamos a focalizar en analizar la aportacioe gl cloud
computingrealiza a la cadena de valor de los productoswcsaes de las empresas usuarias
delcloud computingen especial para las pymes.

Vamos a desarrollar el analisis en los siguienpastados, la aportacion dgdbud computing

a la cadena de valor de las empresas usuariasngdisesmos empresas manufactureras y de
servicios) y los actores del modelo de negocio di@lid (con el objetivo de analizar la
interaccién entre usuarios y proveedores).
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5.3.1 Aportacion del cloud computinga la cadena de valor de las empresas usuarias -
manufactureras

En Leimeisteret al (2010) nos aproximan a la definicion de Portedladeadena de valor:
“Segun Porter (1985), una cadena de valor se descdomo las actividades primarias y de
apoyo dentro y alrededor de una organizacion queamunto disefian, producen, entregan y
apoyan un determinado producto o servicio. El psacerimario se suma directamente al
valor y transforma insumos en bienes y serviciagntras que los procesos de apoyo son
aquellas actividades necesarias para apoyar o p@rrfas operaciones primarias. ... el
proceso de fabricacion se descompone en sus adiesd estratégicamente relevantes,
determinando como se pueden lograr ventajas cotiyasti Las ventajas competitivas se
logran mediante el cumplimiento de las actividadssatégicamente importantes de un mas
barato o mejor que la competencia..De modo esquematico lo vemos en la figura sigaient

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA \"-.,
(Ej: Financiacitn, planificacion, relacion con invarsoras)
] v .
§ % GESTION DE RECURSOS HUMANOS
- g_ {Ej: Reclutamienta, Capacitacidn, Sistema de Remuneracian) e
] DESARROLLO DE TECNOLOGIA NN
E g (Ej): Disefo de praductos, invesligacion da marcada) E_iﬁ
: COMPRAS :
(Ej: Componanles; maquinarias; publicidad, servicios)
LOGISTICA |OPERACIO- | LOGISTICA | MARKETING| SERVICIOS _.-"" r'"ll
INTERMA HES EXTERMA Y VENTAS | POST VENTAS ..-"'
1E|: {Ej:Montaje |E|: Procesa- | (Ej: Fuerza {EJ: III." 7 l.."'I
Almacena- fabricacidn mienta de de ventas, Instalacidn, ;&
miente de de pedidos, promociones, soporte al l,-"' ,.-"II
materiales, |componentes | manejo de publicidad, cliente, ! ﬁ
recepcidn de |, operaciones | depdsitos, |exposiclones,| resolucidn de .-'". ,.-'"II
datas, da sucursal} preparacidn | presentacio- quelas, ,.-"' r
acceso de de infarmes) nes de reparaciones) !
clientes) propuestas) .-"'II
A
Actividades Primarias

Figura 8. Cadena de valor de Porter. Figura dedé@a de Valor,” 2009)

En la misma referencia, se comenta que el andl&sia cadena de valor de Porter es mas
aplicable a compafias manufactureras que a laegiovas de servicios en donde la red
formada por las relaciones entre la compafiia ypsogeedores, distribuidores y clientes,
todos ellos conectados a través de Internet comioum nuevo modelo de cadena de valor.

No obstante para obtener un modelo general siguelgiinteresante analizar la aportacion
del cloud computinga la cadena de valor de las empresas usuariag tkeguerspectiva
tradicional de Porter, En la siguiente seccion @amganos el andlisis a las empresas de
servicio / nueva economia.

Porter describe las estrategias competitivas deeumaresa segun se observan en la figura
siguiente.
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Figura 9. Estrategias competitivas de Porter. Ekdion propia

Vamos a revisar las estrategias y de qué modtmet computingpuede ayudar a mejorar la
situacion de la empresa. Generalmente se agrupare®restrategias: liderazgo en costes,
diferenciacion y enfoque (sea en clientes, prodymiaducto/coste, etc.en Miller (1986) se
analiza la relacidn entre estrategia y la estractier le empresa, con interesantes comentarios
relativos a las estrategias siguientes.

5.3.1.1Estrategia de liderazgo en costes

El tema central de la estrategia es mantener ¢ cnas bajo frente a los competidores y
lograr un alto volumen de ventas.

Consecuentemente la calidad, el servicio, la radocde costes mediante una mayor

experiencia, la construccién eficiente de econord&a®scala, el rigido control de costes y

muy particularmente de los costes variables, sonaieria de control férreo y constante. Los

clientes de rendimiento marginal se evitan y sedules minimizacion de costes en las areas
de investigacion y desarrollo, fuerza de ventablipdad, personal y en general en cada area
de la operacion de la empresa.

Si la empresa tiene una posicion de costes bagosspgera que esto la conduzca a obtener
beneficios por encima de la media de la competengaeda protegida de las cinco fuerzas
competitivas. En la medida en que los competidluelsan mediante rebajas de precio, sus
beneficios se erosionan hasta que aquellos quequedel nivel mas préximo al competidor
mas eficiente son eliminados. Obviamente, los coichpes menos eficientes son los
primeros en sufrir las presiones competitivas.

Lograr una posicion de coste total bajo, frecuestdam requiere una alta participacion
relativa de mercado (se refiere a la participaeidrel mercado de una empresa con relacién a
su competidor mas importante) u otro tipo de ventmo podria ser el acceso a las materias
primas. Puede exigir también un disefio del prodgufacilite su fabricacion, mantener una
amplia linea de productos relacionados para distrigntre ellos los costes fijos, asi como
atender a los segmentos mas grandes de clientasapagurar volumen de ventas. Como
contraprestacion, implementar una estrategia ddec@®jo puede implicar grandes
inversiones de capital en tecnologia punta, preamgesivos y reducir los margenes de
beneficio para adquirir una mayor participaciéreemercado.

46



Hemos comentado que €bud computinges una evolucion del outsourcing de Tl y desde
este punto es donde arrancamos, Jost (2012) toma eferencia al economista britanico y
ganador del Premio Nobel Ronald Coase Harry enndtaraleza de la empresaAl“final,

las decisiones empresariales giran en torno a tpuiginte pregunta: ¢En qué condiciones
deben una empresa invertir su propio esfuerzo cantibatar a un tercero? Con Internet se
han reducido significativamente los costes de awiation, de coordinaciéon y de
comunicacion. El modelo operacional de cloud commguteduce ain mas este obstaculo
inicial debido a que las compafiias, de manera fadilexible, pueden tener acceso a los
servicios de Tl independientemente de la ubicagidel tiempo”.

El cloud computingcontribuye de modo notable a la estrategia dedmp en costes al
propiciar que las empresas que lo utilizan reduatencostes y sean mas eficaces en todo lo
relacionado con las TIC, que como venimos mostraswo cada vez mas imprescindibles
para las empresas.

5.3.1.2Estrategia de diferenciacion

Una segunda estrategia consiste en lograr queoelugto o servicio tenga algo que es
percibido por los consumidores como unico.

La diferenciacién se considera como la barreraeptota contra la competencia derivada de
la lealtad de marca, la que como resultante depesthucir una menor sensibilidad al precio.

Diferenciarse significaba sacrificar la particigactien el mercado e implica dedicar recursos a
actividades costosas como investigacion, disefiopdmiucto, materias de alta calidad y
potenciar el servicio al cliente.

Las TIC son elemento imprescindible en esta egiigen diferentes apartados de la cadena
de valor (gestion de la innovacion, analisis decadrs, gestion de los clientes, cadena de
suministros, etc.). Ya hemos visto comalkelud computinges un posibilitador fundamental
para que las pymes puedan acceder a todo tipandeigg TIC, por lo que en esta estrategia
el cloudtambién juega un papel importante. En la refeeedordaret al. (2011) encontramos
una interesante introduccion al Bl.

5.3.1.3Estrategia de concentracion o enfoque

La tercera estrategia consiste en concentrarsenegrupo especifico de clientes, en un
segmento de la linea de productos o en un meramtyrfico.

La estrategia se basa en la premisa de que la sapstda en condiciones de servir a un
objetivo estratégico mas reducido en forma masesfie que los competidores de cobertura
mas amplia. Como resultado, la empresa se diferei@tender mejor las necesidades de un
mercado especifico, o reduciendo costes sirvierefeanercado, 0 ambas cosas.

De nuevo la necesidad de las TIC, en este casafuertalmente en todo lo relacionado con
los mercados y los clientes, es crucial y de nuawvoontramos como @loud computing
puede proporcionar el acceso de las pymes a legissrque el software adecuado para estas
funciones (CRM, BI, etc.) les puede proporcionan. |& referencia de Greenberg (2012)
encontramos una interesante reflexion sobre |laalatad del cliente para las empresas.
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Las tres estrategias genéricas aqui esbozadasngezh a los modelos estaticos de estrategia
gue describen a la empresa y su competencia erooento especifico. Fueron utiles cuando
en el mundo los cambios se daban lentamente y ouglmabjetivo tan solo era sostener una
ventaja competitiva. La realidad es que las vestgalo duran hasta que nuestros
competidores las copian o las superan. Copiadaperadas las ventajas se convierten en un
coste. El copiador o el innovador tan solo podrguiatar su ventaja, durante un espacio de
tiempo limitado antes que sus competidores reaenioGuando los competidores reaccionan,
la ventaja original empieza a debilitarse y se siégeaina nueva iniciativa. Hoy en dia estos
ciclos se producen con mucha rapidez, sobre to@db ggctor de servicios.

Porter reconoce la inestabilidad de estas tresategias genéricas para las nuevas
circunstancias del mercado, y consecuentementcksidad de modelos mas dinamicos para
concebir la ventaja competitiva. Vase en su obiae“Competitive Advantage of Nations”
(Porter, M. 1990). En la siguiente seccién vamapraximarnos al nuevo escenario.

5.3.2 Aportacion del cloud computinga la cadena de valor de las empresas usuarias —
sector servicios, nueva economiagBusiness

De la informacion estadistica que proporciona é [REspafia en cifras 2013,” 2013) se ha
extraido la siguiente informacion.

Sector 2012 Empleo % Empresas %
(en miles) activas
Industria 2.430,7 14,1% 214,992 6,7%
Construccion 1.147,8 6,6% 462.402 14,5%
Agricultura 753,2 4,4%
Servicios 12.950,4 74,9% 2.522.223 78,8%
Total 17.282,1| 100,0% 3.199.617| 100,0%

Tabla 8. Espafia en cifras 2013 — INE (“Espafia feasc2013,” 2013)

Segun estos datos se observa como la gran mayoiés g@mpresas y empleos pertenece al
sector de los servicios por lo que es pertinergkzag esta aproximacion.

En esta seccidn vamos a tratar la tipologia de esaprdentro de lo que se califica como
nueva economia. Puede existir cierta confusioruanto a la terminologia, nueva economia,
comercio electronicagBusinessetc., que intentaremos aclarar.

5.3.2.1El fenémeno deleBusiness

Tan solo a efectos de clarificar conceptos veamasintroduccion obtenida de las siguientes
referencias: “New rules for the new economy” (Kely998), “Wikinomics: how mass
collaboration changes everything” (Tapscott, 20081;06mo implantar el e-Business en las
organizaciones” (Fajardo, 2007), “Survey on eBussnmodel” (Basha and Dhavachelvan,
2011), “An E-business Model Ontology for ModelingBlEsiness” (Osterwalder and Pigneur,
2002), “Quality management in service ecosystemédRet al., 2009), “The rise of web
service ecosystems” (Barros and Dumas, 2006).

Nueva economiase refiere al término creado a finales de los &iyscuya paternidad se
asigna generalmente a Kelly (1998), para desddb@volucion econdémica de una economia
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basada principalmente en la fabricacion y la indstia una economia apoyada en el

conocimiento, que se dio en los Estados Unidososqiaises desarrollados debido en parte a
los progresos en tecnologia y a la globalizaci@némica. En resumen pensar globalmente,
actuar localmente y trabajar digitalmente.

Comercio electrénicotambién conocido com@Commerceconsiste en la compra y venta de
productos y de servicios a través de medios el@cty§, tales como Internet y otras redes
informaticas. Originalmente el término se aplicala realizacion de transacciones mediante
medios electronicos tales como el Intercambio Edeato de Datos (EDI), sin embargo con
la irrupcion de Internet a mediados de los afios®fenzo6 a referirse principalmente a la
venta de bienes y servicios a través de este mdeln.muchas ocasiones, quizas
indebidamente, se incluye bajo la misma etiquete@bvernmentque relaciona a las
empresas y consumidores con la administracion @bDe la referencia de Meier and
Stormer (2009) obtenemos esta interesante figumes@€ommerce & eGovernment

Sarvice Consumer
Consumer Business Administration
Comsumer-to- Consumer-to- Consumerf
§ | Cornsumer (C2C) Business (C2B) Citizen-to-
E Administration (C2A)
7]
§ e.., classified ad on a e.0., web page with e.d., citizen evaluates
persaonal homepage petsanal abiliey profile public ensironment
projeck
E Business-to- Business-to- Business-to-
= E Corsumer (B2C) Business (B2B) Administration (B2A)
o
e
t E £.3., products and e.3., order with suppliers | e.qg., electronic services
u 6 services in one eShop (supply chaim for public administration
&
1]
7]
E Administration-to- Administration-to- Administration-to-
'.E Cornsumer [ Business (A2B) Administration (A2A)
I‘E:-' Citizen (A2C)
E e.q., possibility of &.q., public advertizerment | e.q., form s of cooperation
= | electronic elections of project plans i wirtual commuonities
o,

Figura 10. Modelos deCommerce & eGovernmeté Meier and Stormer (2009)

Negocio electronicoconocido comoeBusiness se refiere al conjunto de actividades y
practicas de gestidbn empresarial, resultantes dedmporacion a los negocios de las TIC y
particularmente de Internet, asi como a la nuevafigiracion descentralizada de las
organizaciones y su adaptacion a las caractedstleala nueva economia. EBusiness
supone una nueva forma de entender, definir y @star el negocio. Ee€Businessque
surgié a mediados de la década de los afios 199@plu@sto un notable cambio en el enfoque
tradicional del capital y del trabajo, pilares fantentales de la empresa, y en sus practicas
productivas y organizacionales. Las actividadespuren en contacto clientes, proveedores y
socios como la mercadotecnia y ventas, la prodocgitbgistica, gestion y finanzas tienen
lugar en el eBusinessdentro de redes informaticas que permiten a su wea
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descentralizacion en lineas de negocio y nuevagbijidsdes de externalizacion para
centrarse en @oredel negocio.

Segun Meier and Stormer (2009)e8usines&s un concepto general que abaeRroducts

& eServices, eProcurement, eMarketing, eContragteigistribution, ePayment, eCustomer
Relationship Management, front-and-back-officeceduresentre otros, y que comprende el
uso de elementos TIC como EDI, CRM, DMS, HRM, SCHERP, asi como la adopcion de
formas o modelos de negocio en red propiosed@mmercecomo B2B, B2C, etc. y su
integracion mediante nuevas actividades estrat®gicamo Business Intelligencey
Knowledge Management

El eBusinesses la integracion absoluta de la tecnologia comskauctura interna de la
organizacién, en su organigrama, en sus procesagtgma de informacion y comunicacion,
en su cadena de valor, en el sistema de valor kcogs® de agentes del negocio y en su
relacion con losstakeholders etc. Légicamente, esta integracion absoluta mané
inevitablemente cambios en los objetivos y estiasege la empresa, e inclusive puede
afectar a su mision, su visioén y su cultura.

El eCommercees un elemento dentro deBusinessLa nueva economia es un concepto que
recoge a los dos anteriores. Ademas reune plenarfeefdrma de funcionar en las empresas
del sector de servicios. En este trabajo vamosilizantla definicion deeBusinesspara
analizar el modelo de gestion empresarial de |asepy Segun las referencias de la OCDE
(OECD, 2004) y Comunidad Europea (“Boosting e-Besinfor small and medium-sized
enterprises - Key Enabling Technologies and Digiebnomy - Enterprise and Industry,”
2014) la relacion entre pymeeBusinessjunto a las TIC asociadas, debe ser potenciada “
uso mas amplio y productivo de los modelos de @sdasl TIC y del eBusiness tiene el
potencial de revolucionar los procesos y las organiones empresariales, para que sean
mas eficientes y aumentar la competitividad en gghe

El eBusinesafiade al modelo de Porter nuevas estrategias de:

— Globalizacién.- Se refiere a la internacionalizacion de todo tigo attividades de la
empresa. Los usuarios y clientes estaran dispendrieualquier lugar y a cualquier hora.
Pero también la competencia, los proveedores yomdores podemos encontrarlos en
este contexto. Las TIC juegan un papel importantesée escenario.

— Gestién del conocimiente. Segun Kelly (1998), en la nueva economia, el tabpi
intelectual (que incluye el conocimiento) es univacttundamental que las empresas
deben gestionar como en la industria tradicionahasa con todos los elementos de la
cadena de produccién. Las TIC son fundamentales,mas importante es el concepto de
apertura y la colaboracion, que también con gesties mediante las TIC.

— Cooperacion: En Jost (2012) se analiza la cooperacion enfpartiamentos de la propia
empresa, con los proveedores, con otras empresasentros de investigacion y sobre
todo con los clientes, llegando a grados de codat@n extrema a través de la red. Segun
todas las aproximaciones revisadas (Barros and Bug@06; Kelly, 1998; Tapscott,
2008) esta es una de las mas importantes aporégca®m la nueva economia, esta en la
propia esencia del concepto.

— Innovacion.- La enorme competitividad de la nueva economigeexjue las empresas
tengan que innovar constantemente. Segun Kelly8(199 114), las empresas deben
operar en un ambiente de desequilibrio sostenibla ynnovacion es desequilibrio.
Innovar en producto, en gestion, en gobierno deige, en operacion, en gestion de los
clientes, etc. En este apartado las TIC son tamingmescindibles. En la referencia

50



(“Horizon 2020 - European Commission,” 2014) podsmer la enorme importancia que
desde las més altas instancias de la Union Eusypeancede a la innovacion.

— Digitalizacion.- Se refiere a la utilizacion intensiva de las TICtedas las actividades.
Este uso es evidente en todas las tareas emplesarigya denominacién anglosajona
comienza por “e”, porque se refierelactronic/ Internet y por lo tanto es consustancial,
pero las TIC pueden ayudar en infinidad de tareasgestion y produccion de las
empresas. Algunos de los modelos de negocio dadaaneconomia hacen referencia a
intercambio de productos digitales o digitalizagms,o en este trabajo pretendemos llegar
a pymes de todos los sectores, por lo que nos mEya la primera acepcion de uso
intensivo de las TIC. Como hemos venido mostranda, de las principales virtudes del
cloud computinges hacer accesible las TIC a todo tipo de empresas

— Externalizacion.- Significa centrarse en ebre del negocio y externalizar todas aquellas
tareas y funciones que no pertenezcan a él. Grat@deud computingcomo forma de
externalizacién, todas las de empresas puedenexcaaddo tipo de servicios TIC que le
permitiran dedicar sus esfuerzos a las tareas m@dugiivas, propias del negocio
concreto al que la empresa se dedique.

— Movilidad.- La necesidad de acceso a la informacion se peoéaccualquier espacio
fisico, que ademas esta en constante movimienta. dénlas caracteristicas dgoud
computinges la ubiquidad de los recursos, pero graciax@sa a través de Internet
también lo es la ubicuidad de la posicion del usuadel tipo de dispositivo.

En este contexto surge con fuerza el fendmenoeBekinesspor lo que es pertinente
preguntarse como deben enfocarse las organizacaresdar respuesta adecuada a esta
realidad. Lo primero que deben hacer es conocquértonsiste el fendmeno adusinesy

gué consecuencias se derivan de su puesta en marcha

En resumen, la nueva economia y por enéBabinesssignifica pensar de una forma global,

disefiando productos y servicios globales, est@tede marketing globales, etc.; actuar
localmente, adaptando o localizando los produ@assategias de marketing, etc.; y trabajar
de una forma digital, aprovechando las enormesaja@ntde las nuevas tecnologias, que
gracias etloud pueden ser utilizadas, también, por las pymes.

5.3.2.2La importancia del eBusinesgara las empresas

El eBusinesse ha convertido en un elemento fundamental @ararmpresas, no solo para
aquellas que lo utilizan como el elemento centmal st modelo de negocigtart-ups
(empresas que se han creado en la era Intermpet)eoplayers(empresas que solo operan en
Internet), sino también para las empresas de seswclas manufactureras tradicionales que
deben vender los productos que fabrican, amplidaslcaracteristicas del producto a través
de servicios de alto valor afladido, como puedataskbricacion bajo pedido o sofisticados
servicios post-venta; en Ford (2011) podemos ver interesante aportacion al respecto.
También hay referencias como la de Peppard anch&sita2006) en donde analizan como
evoluciona el modelo tradicional al digital.

Hoy en dia es impensable entender el mundo de dgecios sin paginas web, correo

electronico, dispositivos mdviles, etc. Las bamseem el consumo digital también se van
derrumbando con la mayor implantacion de las omgaiones en el mundo virtual, con la

mejora de las redes de comunicacion y las veloegldg conexion, pero especialmente con
la irrupcion dekloud computing
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Consecuentemente, la implantacion de las TIC haddegle ser un fendmeno aislado para
convertirse en un hecho, en una realidad, caseniggencia para las empresas ya que todas
aquellas compafias que den la espalda a las ntesradogias corren el riesgo de quedar
rezagadas. La utilizacion extensiva de las TIC eatdbiando nuestra forma de entender el
mundo Yy nuestro comportamiento, tanto en lo pefsoo@mo consumidores, Yy
consecuentemente deberia cambiar como empresanesstigadores. Nos encontramos con
una tecnologia que en muchos casos adelanta @sdsgs usos que podamos aplicar y que
avanza a los modelos de negocio con el que podeentabilizar las inversiones realizadas,
pero que se van retroalimentando constantementka maaboracion entre todos los actores
del ecosistema delBusinessComo hemos visto previamente, en (“Boosting exiss for
small and medium-sized enterprises - Key Enablieghfiologies and Digital Economy -
Enterprise and Industry,” 2014; OECD, 2004) la Wnkuropea y la OCDE apuestan por la
utilizacién intensiva por parte de las pymeseaflisinesy por consiguiente de las TIC.

5.3.2.3Ventajas y riesgos de la implantacion detBusinesssu relacion con la cadena de
valory las TIC

Para la realizacion de este apartado se han temdouenta las referencias (Basha and
Dhavachelvan, 2011; Fajardo, 2007; Meier and Storid@09; Osterwalder and Pigneur,
2002; Urikova et al., 2012). La implantacion agusinesspuede producir una serie de
ventajas que vamos a resefar junto a aquellos Btem€&IC que les dan soporte:

— Mejora de la calidad e integracion de la informacia.- El eBusinessios va a permitir
integrar y explotar informacion dispersa provereethl interior y exterior de la empresa
para alcanzar un mayor rendimiento. Consecuent@raninformacion obtenida es de
mas calidad, y con un acceso mas rapido y fiabés TIC permiten consolidar y
mantener la integridad de la informacion de todas funciones y tareas de la
organizacién, pero se trata de un objetivo ensdfih de nuestro Sistema de Informacién
(SI), no tanto de una realidad obtenida por el rhexdho de utilizar la tecnologia.

— Desarrollo del capital intelectual de la empresa Tanto el capital humano, como el
relacional y el estructural se optimizan en el ergodel eBusinessque nos permite
mejorar las maneras de motivar, formar, promociomdribuir a los empleados y mejorar
la gestion del conocimiento. Los elementos TIC ejges como el DMS, HRM,
Business Intelligencg Knowledge Managemerdyudan a alcanzar estos objetivos.

— Optimizacion organizativa.- Nuevas formas organizativas mas adaptadas redantes
realidades que fomentan la transversalidad y lapdeiion de silos funcionales en la
organizacion, permiten la optimizacion de los digmaentos de compras, produccion,
logistica y operaciones en general. En este purderpos contar con todos los elementos
TIC de apoyo aback-officecomo son ERP, DMS, SCM y HRM que nos liberaran de
tareas poco rentables, permitiéndonos ser magetis.

— Mejora en la relacion con el usuario y cliente El eBusinesspermite un mejor
conocimiento del cliente y una mejor adaptacionlate productos y servicios a sus
necesidades y demandas. A los tradicionales pul®a®ntacto con el cliente, sumamos
muchos mas puntos de acceso bidireccional pararameja comunicacion y las
oportunidades de venta y que nos permitira unaopalizacion del cliente. Mediante el
servicio web, CRM, BleCommercey el call centerlas empresas pueden perfeccionar
estas funciones.

— Nuevas formulas de marketing y comerciat Aparecen nuevas formas de desarrollo de
producto, de fijaciones de precios, de distribugiqgoromocion, asi como nuevas formas
de venta como e¢Commercelo cual nos permitira mejorar la explotacion desstros
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diferenciadores clave. EBusinesa través del ERP, CRM, B, servicio welsall center
contribuye a ayudar a descubrir y a desarrollagreifciadores clave y a su posterior
explotacion.

Mejora las relaciones con lostakeholders Nos permite estar mas cercanos y proXimos
a todos los agentes de la red de valor y a todogrlgos de interés de la empresa. En este
caso el servicio web, DMSKnowledge Managemeanyudan a las empresas.

Acceso a los mercados y mejora de la mare&l eBusinesgayuda a llegar de numerosas
y variadas formas a mas mercados, dispersos y loldasles. Ademas las empresas tienen
mayor facilidad para los posicionamientos de mardas estrategias de imagen de la
compaiiia. Todo lo visto anteriormente contribugsta, ademéas deCommerce

Mejora de gestion- Las TIC permiten a las empresas gestionar ldisadores de control
tanto financieros como cualitativos mas ajustadi@sraalidad empresarial. En este caso,
principalmente el Bl, como aglutinador de todanf@imacion, permite a los directivos de
todos los niveles realizar una gestion efectiva.

Adaptabilidad, rapidez y flexibilidad.- Consecuentemente con todo lo anterior, las
empresas que implanten eBusinessesponderan mas rapidamente a las demandas del
mercado y seran mas flexibles ante los nuevos canelni el entorno.

Aumento de la rentabilidad del negocie Unido a las mejoras en las ventas, las mejoras
en los procesos, informacion y flujo de materigdesducen una reduccidn progresiva de
costes y consecuentemente un aumento de la reddabilSe trata del fruto de todo lo
anterior.

A pesar de todas estas ventajas resefiadas, lantanpén y puesta en marcha @dusiness
puede encontrarse con algunas dificultades y reegge pueden afectar a toda la empresa.
Entre los mas relevantes podemos destacar:

Incomprension deleBusiness El eBusinessmplica un cambio cultural y de vision en la
empresa, lo que debe ser acompafiado por una iraglamttotalmente apoyada por la
direcciéon. Es necesario que todo el personal dempresa entienda los cambios o la
implantacion deeBusines$racasara.

Resistencia al cambic La implantacion deéBusines®s siempre perturbadora, ya que
su puesta en marcha genera profundos cambiosrdetast, de procesos, de sistemas de
informacion, de la cadena y del sistema de valiadelacion con los proveedores. Esto
puede provocar crisis importantes si no se gestat@cuadamente el cambio. La
tecnologia por si misma no resolvera el problemsajmgrescindible realizar un buen
proyecto, con ayuda externa si es necesario.

Gestion del capital humano- En ocasiones, las compafiias piensan que lalogiao
puede suplantar a las personas y olvidar el papevante de las mismas. Sin embargo
éstas son las Unicas que van a poder hacer qowlantacion y posterior desarrollo del
eBusinesse realice con éxito. EBusinessrata mas de personas que de tecnologia, pero
éstas nos pueden ayudar enormemente mediante KRMjledge Management

Cambio organizativo.- La estructura y el organigrama de una emprekaRigsineses
generalmente horizontal y exige un redisefio derlrquia que afecta a toda la empresa.
El eBusinessambiara a medio plazo los objetivos y las egraschabran de formularse
de distinta forma y con unos plazos de tiempo mes)grara poseer mas flexibilidad y
rapidez de adaptacion a las nuevas situaciones,lop@ue la organizacion debera
modificarse profundamente. De nuevo se trata masedsonas que de tecnologia, pero
HRM, Knowledge Managemesbn TIC que nos pueden ayudar.
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Beneficios a medio o largo plaze La puesta en marcha del procedffusinessia a
generar en los primeros momentos inversiones edgasmportantes y, aunque a corto
plazo se podran observar algunos beneficios tawyibera a medio y largo plazo cuando
los resultados reflejen realmente lo adecuado aleb@. Elcloud computingpermitira a
las empresas abordar los costes de la implanta@dmodo mucho mas eficiente,
inclusive para aquellas empresas que por su tamafmodian tener acceso a las TIC
necesarias, e€loudlo hace factible.

Incertidumbre tecnologica en cuanto a las TIG Tradicionalmente la disponibilidad,
escalabilidad y mantenimiento de los sistemas tégioms implantados era un problema.
El cloud computingelimina en gran medida estos problemas.

Prepotencia de los departamentos EI cambio organizativo derivado deBusiness
afecta de modo dramatico a algunos departamentescgmo el de marketing deben
cobrar un papel esencial acompanando a la ceradali@l cliente, pero sin caer en la
prepotencia. En el caso de adopcion deld computingel departamento de Tl sigue
siendo imprescindible pero debe reenfocar su paguel servir de soporte técnico al resto
de departamentos en su proceso de implantaciGrialely para gestionar posteriormente
a la implantacién los SLA del contrato.

Sobreinformacion.- La puesta en marcha deBusinesgenera exceso de informacion,
mucha de la cual a menudo es irrelevante para gbcie Es la problematica que
anteriormente hemos denominado coBig Data La inteligencia de negocio y el factor
humano, apoyandose en las herramientas TIC adecpedaitira que esta informacion se
transforme en un verdadero conocimiento util par@nhpresa.

5.3.2.4Proceso de implantacion de¢Business

Segun la referencia de Fajardo (2007), toda vezapte el sector en el que trabajamos, como
el mercado que atendemos, como nuestra propia@wtapresarial permita la implantacion
del eBusiness es momento de plantearse como ponerlo en mamdbamalmente, la
implantacion deleBusinesssuele contener cuatro etapas bien diferenciades §ia un
esquema rigido, en el que muchas empresas saltamadetapa a otra en poco tiempo y otras
se detienen mas en alguna de ellas hasta quesenénan realmente preparadas.

Segun ésta referencia las etapas para implemdrégBusines&n una organizacion serian las
siguientes:

“Ampliacion de canal de venta... la llegada esta etapa, se produce generalmeote|
departamento de marketing,... que a través canale®doternet detecta que hay una
demanda real de venta y contacto con los clierEsfos cambios no son perturbadores
para la empresa, porque se sitian mas en lo oparatila inversidn no es excesivamente
alta. Normalmente es la etapa del desarrollo delom@erce ... el departamento
comercial que debe atender otro canal de ventadegartamento de operaciones y
logistica, que debe variar su politica de aprovigsimientos y también sus procesos de
recepcion, expedicion y transporte ...

Integracién de la cadena de valerCuando la empresa ha comenzado a ver que el
eCommerce funciona y que le permite establecerasuelaciones con los clientes y con
los miembros de la antigua cadena de suministrositpiiente etapa es extender las
nuevas tecnologias a otros departamentos y procesogue afectara a los procesos
internos, proporcionando mejores sistemas de indoidn, dando mayor rapidez y
flexibilidad al flujo de informacién de la organidan y fomentando las sinergias y la
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transversalidad en la cadena de valor de la compaftil resto de departamentos
comenzara a emplear este servicio y mejorara slecimnes internas y externas... el
consumidor interviene en versiones Beta donde ootalen la mejora del producto o
servicio.

— Transformacion sectoriat ... el sistema de valor se convierte en red derydbnde las
empresas de la cadena de suministro y la competenanercados complementarios
comienzan a expandirse dependiendo de los momentygstivos, necesidades y
estrategias generando un sector en el que las i@las entre sus actores han cambiado
totalmente. Aparecen colaboraciones constanteslz@ompetencia, los proveedores se
encuentran integrados con la empresa y el cligetgetun acceso directo a los procesos y
al funcionamiento interno de la compafia... En edti@a, el conocimiento ya se ha
convertido en el capital fundamental de las empmesa Los departamentos de nuevas
tecnologias son centros de beneficios que propoacigproductos y servicios que la gente
desea adquirir. Se produce un desplazamiento dgealde negocio.

— Convergencia El eBusiness llega a su total implantacion ...dir@ccién general es ya
una direccién general eBusiness, y los procesatersas de informacion, estructura,
relaciones, cultura y demas actores de importami@da empresa han interiorizado este
fendmeno ... aparecen empresas con organizaciarteslgs, que se unen y se desunen
con colaboradores de manera natural dependienddodeproyectos; el mercado se
amplia a todo el mundo y es posible tener provesdarmiles de kilbmetros de distancia.
La organizacion se hace anoréxica, prescindiendoadgeello que no es competencia
clave y las relaciones con los proveedores se haagnestrechas. El conocimiento es ya
la base de la riqueza de las empresas y el talegtel arma fundamental. Habra nuevas
formas de implantar una cultura de grupo que pesnafrecer servicios de una forma
consistente y coherente con la imagen y posiciogatmide la empresa y con su mision y
vision.”

Podemos ver en todas las etapas la importanciea dechologia, por lo que podemos
considerar alcloud como una herramienta empresarial fundamental phrproceso de
implantacion deeBusiness

El fenbmeno dekBusines®s imparable. Algunos autores como Meier and SHoi(2009)
comparan su irrupcion con la Revolucion Industdialla segunda mitad del siglo XVII. En
algunos sectores empresariales llegara antes gtsa Segun cada empresa las etapas se
cubriran mas rapido que en otras, pero la realeladue este cambio se debe producir en
todas las compafias si no quieren desapareceedtidad eleBusines®frece posibilidades
gue son demandadas por la cadena de valor de lpafdany sus actores (proveedores,
distribuidores, etc.) pero sobre todo por el coridomfinal. Ante esta realidad, la Unica
solucion es comenzar a pensar en fijar unos Obgty unas estrategias que permitan
encontrar el lugar de la empresa en el futuro neésano. Como hemos visto se trata de un
proceso de incorporacion intensiva de las TICglald computingnos servira de gran ayuda.

En definitiva, todo lo que estamos viendo nos piErrantender como convergen: un NUevo
modelo de economia, el ecosistemaeallisinessel sector servicios y un nuevo modelo de
utilizacion de las TIC que se apoya en Interneh elecloud computingcomo una extension
del mismo.

Cuando describiamos eloud deciamos que es bastante mas que pura tecndiegia,que
ver mas con la gestion de la empresa en su glalohlidesde esta perspectiva nos interesa
hablar de la aportacién dedbud computing la cadena de valor deBusiness
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5.3.2.5La cadena de valor deeBusiness & cloud computing

En algunas referencias como Rayport and Sviokl@5)L® desdoblan entre cadena de valor
fisica y cadena de valor virtual. En Jacob and &Ji@908) manejan el concepto denominado
service-dominant logic (SD logic) of marketingge recoge una nueva, en aquel momento,
corriente de investigacion. Se trata de una reftaondn radical del marketing que pasa de
una logica basada en el intercambio de bienesrégesuangibles, de valor implicito y las
transacciones), que generalmente se fabrican wka;saluna logica revisada centrada en los
recursos intangibles, la co-creacion de valor yrédaciones. Se trata de una nueva légica
dominante para la comercializacion, en la que datacion de servicios en lugar de productos
es fundamental para el intercambio econémico.

En la referencia de Meier and Stormer (2009) emaords una interesante descripcion del
modeloeBusinessEn la figura siguiente podemos ver el desglosactigidades del mismao.
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Figura 11. Marco de actividades @8usinessle Meier and Stormer (2009)

Las actividades recogidas en el grupo de activeladenominado como Supporting
Processesson muy similares a las del esquema de Portelobadas bajo el epigrafe de
“actividades de soporte”, con las adaptaciones sae@s para poder trabajar en la nueva
economia. Las actividades productivas todas coraiepor la letra €' de electrénico que
hace referencia al trabajo en red. Todas las datilgs son susceptibles de ser tratadas bajo el
prisma deleBusinesssegun lo definido anteriormente en la seccidn25L3.colaboracion,
externalizacion, digitalizacion, etc.

En la referencia de Meier and Stormer (2009), sertee elmBusinesEomo: “El término
negocio mévil o mBusiness cubre todas las acti@daghrocesos y aplicaciones que se
pueden realizar con las tecnologias méviles. EmBLUsiness, las relaciones comerciales se
llevan a cabo por medio de dispositivos movilesmBlusiness puede considerarse como un
subconjunto de comercio electrénico en el que farmacidn esta disponible independiente
del tiempo y la ubicacion.”
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Se pueden producir infinidad de composiciones calo fo anterior. Las empresas pueden
combinar los elementos, pero el elemento fundarhesta colaboracion.

En Jacob and Ulaga (2008) se comen&edln Vargo y Lusch, el lugar de la creacion de
valor en si mismo también cambia, pasa de centransel productor a hacer hincapié en el
proceso colaborativo de co-creacion entre las paite

Anteriormente hemos comentado como el ecosisterhaloed computingse caracteriza,
entre otras cosas, por la colaboracion extremalabrferencia de Jost (2012) se repasa
brevemente el significado y como la participacidrecta de los usuarios, posibles futuros
clientes, es fundamental para crear valor.

Seguimos tras la pista de comoc&ud computingparticipa en la creacion de valor en el
eBusinessEn la siguiente seccibn vamos a crear un esqugEnaral con los principales
actores que intervienen en el ecosistemaldeld computinglesde la perspectiva del usuario
en un contexto deBusiness

5.3.3 Actores y roles del modelo de negocio deBusiness & cloud computing

Previamente, hemos dicho que en este trabajo nosrananalizar con detalle el modelo de
negocio delcloud No obstante, puesto que este trabajo tiene camoidn derivada la
divulgacién entre los usuarios de la computaciorlaenube, es interesante cuanto menos
hacer un repaso de los actores participantes ecosistema que les permita identificar a sus
interlocutores y proveedores de servicios.

La cadena de valor tradicional de Porter siguent@epero es necesario ampliarla para dar
cabida aleBusinessEl cloud computinges un factor potenciador paraeBusinessHemos
comentado la existencia de infinidad de modelositdeacion delcloud que daria lugar a
diferentes modelos de negocio, pero no podemoszariak todos en detalle. Tomando en
consideracion varias referencias (Buyya et al.,920Clly, 2012; Leimeister et al., 2010;
Marston et al., 2011; Motta et al., 2012), vamaksafar un esquema de ecosistemaideld
amplio que también dé cabida a los mas especificos.

5.3.3.1Actores del ecosistema delloud computing

Este trabajo va dirigido especialmente a la potan@n del uso datloud computingor parte

de las pymes. El proveedor de servicios que herafisidb es el de SaaS, por lo que seria
suficiente con definir al usuario y a los actores abntacto SaaS con dicho usuario. No
obstante también hemos identificado una ciertausitii en el lado de los proveedores, por
lo que vamos a profundizar también un poco en .ellos

Partiremos de un esquema de elaboracién propia sabecosistema deloud computing
segun la figura siguiente.
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Figura 12. Ecosistema delbud computingElaboracién propia

En la izquierda de la figura encontramos a la esgpsuaria detdloud computingy dentro
de esta encontramos a diferentes grupos de irqaeégamos a describir brevemente:

Comité responsable de la decision de migrar aloud computing- De composicién
multidisciplinar incluyendo a la alta direccidnayparticipacién de responsables de TI. Su
trabajo consiste en analizar la pertinencia de amigf cloud computingy en caso de
adoptar una decision positiva, deberan disefialaal gie migracion con el asesoramiento,
si es necesario, de consultores externos especiaizn la materia. Una vez finalizada su
tarea se disolvera. Deben tener en cuenta que tmataede una decision técnica, se trata
de una solucion empresarial enmarcada dentroeBakinessque supone un cambio
empresarial importante. El beneficio obtenido pbuso delcloud es el derivado de
ayudar a la empresa en su estrategiaRissinesy la reduccion de costes (Martens and
Teuteberg, 2012; Monroy et al., 2013) derivada&adeternalizacion del las TIC.
Departamento de Tl- Su papel es de asesoria en la fase de decisidnigtacion y
contratacion detloud Muy importante su colaboracién en la fase de agign apoyando

al proveedor. Tras finalizar la migracion deberastignar los SLA (Wiedest al, 2011)

del acuerdo entre la empresa y el proveedor, y apal resto de departamentos en
cuestiones generales relacionadas con el conteatiwiran de intermediarios entre los
usuarios y el proveedor en caso de adaptacioneafgataran a los SLA. Gestionaran con
el departamento correspondiente el pago del serdieziacuerdo a los datos de utilizacion
del servicio y segun lo dispuesto en los SLA y wdifra lugar, las penalizaciones por
fallos en la prestacion del servicio. El benefiolustenido por la empresa es contar con
apoyo experto en todo lo relacionado con la tegial@n el proceso de migracion o
implantacion dekloud computingEl riesgo para el departamento de Tl en casoode n
participar, es la externalizacion total de su fanaton la consiguiente descapitalizacion
para la empresa de una funcién que podria no sepde pero que como se observa en el
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modelo deleBusinesses muy importante como podemos ver en la refeaesiguiente
(“How Cloud Computing Is Changing IT Organizatiocri3eloitte CIO - WSJ,” 2013).

Resto de departamentos de la empresa, usuarios darvicio del cloud computing-
Utilizaran los servicios segun lo dispuesto en #isA y en caso de necesidades
adicionales se gestionaran a través del departardent|, siempre teniendo en cuenta las
modificaciones correspondientes en los SLA, quiiyen los costes correspondientes. El
beneficio para ellos se deriva de disponer dedag®nes TIC necesarias para realizar su
funcién con unos costes asequibles y en todo aaf®vidres a una solucion propia
(Martens and Teuteberg, 2012; Monroy et al., 2013).

Se han revisado las tareas y funciones relacioneata®lcloud en el lado del usuario. En
muchos casos las pymes no dispondran de departasnedependientes para las funciones
vistas, es especialmente cierto en el caso deilaempresas. En estas circunstancias, seria
muy interesante contar con apoyo especializadorrexteen las tareas y funciones
relacionadas con las TI, a ser posible indepengliéelt proveedor.

A continuacion vamos a presentar dos actores qtieraen la periferia de los actores
principales del servicio:

Consultor especialista encloud computing- En ocasiones el proceso de decisién e
implantacion de una solucion basadactwud computingouede ser muy sencilla, por
ejemplo si tan solo queremos utilizar el serviderabrreo. Sin embargo, si deseamos
implantar toda la gestién de nuestra compafia akjteweas como: la toma de decision
sobre la migracion, sobre qué servicios migrarrestdn seleccion de la solucidon concreta
y el proveedor, asi como el disefio del plan deawign, suponen un trabajo importante y
complejo, por lo que se requiere la maxima profedidad e independencia. El éxito del
proceso y la mejora que eloud computingaporta a la cadena de valor de la empresa
depende en gran medida de esta fase, por lo gugesante asegurarlo contando con la
colaboracion de expertos en la materia. No obstantetundo de estas palabras, la tarea
puede ser relativamente sencilla para empresasiakg@das y consecuentemente no
cara. Para las pymes, con el apoyo de trabajos ebm@sente, puede ser relativamente
sencillo. El valor aportado por este consultor egigado a los usuarios y proveedores es
servir de apoyo para el éxito de la migracién o lamgacion del proyectaloud
computing

Regulador.- La funcién del regulador es establecer unasasegjue den seguridad
operativa y juridica a los usuarios y los proveedoen todo lo relacionado con las
garantias en la prestacion del servicio y la sdgdrde la informacion. Es un tema muy
complejo por la propia idiosincrasia del modelog qucluye ubicuidad y globalizacion de
los servicios respecto a los usuarios. Se tratairderoblema sin resolver en este
momento, como se observa en las encuestas naganaliernacionales manejadas en el
presente documento. No existe una regulacion iatésnal y las reglamentaciones
nacionales recogen de modo dispar el fendmenota@iente existe un problema a nivel
global, pero al menos para las empresas espaf®las parte soslayable ya que en el
marco de la Unién Europea si se dispone de mecasismmimamente adecuados (APD,
2013a, 2013b) y el mercado europeo es suficientenanplio para poder funcionar sin
tener que recurrir a otros mercados internacionales

El proveedor de servicioservice providero para nuestro cagmoveedor de SaaS No
existe un modelo Unico y claro segun Palo and mahti(2011), por lo que se genera
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incertidumbre de cara a los usuarios. Desde elopdetvista de la empresa usuaria, debe
haber un Gnico proveedor @éoud computingpara un servicio TIC concreto; si tiene mas
servicios ercloud computingoueden estar con el mismo proveedor o no, depethalide o
decidido en el proceso de toma de decisiones. hglepidad interna del proveedor para la
conformacion del servicio debe estarle enmascafdolanbstante, por los motivos expuestos
anteriormente, en este punto vamos a describirelemmentos funcionales que deberia
contener y al final realizaremos una valoraciérp@@obre su posible encaje.

Se ha establecido el SaaS ylelud Publico como el modelo mas idéneo para las pypws,

lo que vamos a describir aproveedor de Saa$S incluyendo al proveedor de
telecomunicaciones. Hemos desglosado las tareastdeproveedor en otras de mas detalle
tomado como referencias al modelodeud computingdefinido por el NIST con algunos
afadidos. También hemos tomado algunas de las d#eBsivat and Nandan (2010) que se
plasman en la figura siguiente.

Figure 7: Universe of Potential Gloud Services
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Figura 13. Universo de potenciales servicioscitahd de Buvat and Nandan (2010)

En la figura anterior se han clasificado a los pealores en funcion de modelo de servicio al
que estan adscritos, ademas del grupo de potenesadelcloud para nuestro modelo, visto
desde la perspectiva del usuario, agrupamos artaveedores en tres conjuntos: alto valor
afladido y comercializacion, desarrollo de solucoménfraestructuras. Vamos a describirlos
brevemente.

Capa de valor afiadido y comercializacion, visible gra el usuario del SaaSEsta es la
capa gue mas nos interesa, desde la perspectlagpogene usuaria. Véase la figura siguiente
de elaboracion propia.

60



Y 1
L

Visible para el usuario

Proveedor Saa$

[ Distribuidor ](—

J

Integrador

[
AN

4

—

SerL I Proveedor Telco
Teloo I I
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elaboracién propia

Distribuidor .- En Kelly (1998, p. 100) se nos dice que: Alla a donde las redes vayan,
los intermediarios les siguen. Cuantos mas nod@s, imermediarios.”. Si bien en los
comienzos de Internet se pensé que los intermediastaban destinados a desaparecer
por la posibilidad de llegar con nuestras propgedtamanera directa al consumidor, esta
sucediendo lo contrario debido al gigantismo deeth Entiéndase por distribuidor una
empresa o un dispositivo tecnoldogico que ayude siciomar nuestro producto en el
inmenso océano de servicios en que se ha convémtelmet. Los intermediarios son muy
atiles en mercados complejos y fragmentados, emealdacilitan de forma rapida el
acceso a la informacion, comparacion de ofertasnyenidos de alto valor afiadido. No se
trata tan solo de empresas fisicas, en el escale@@Businespuede tratarse de cualquier
mecanismo demarketing mix(véase la referencia de Gordon (2012)) para caomseg
notoriedad en la red. El desarrollo de este pustmey importante y complejo y podria
dar lugar a un posterior trabajo sobre “como intefiar en el ecosistema deloud
computing.

Integrador.- Es una figura clave de todo este esquema. Swirale una especie de
director de orquesta que integra las funcionesodest los demas y le ofrece a los
potenciales usuarios las soluciones concretas gtee pueda necesitar. Su papel es
ponerse en lugar del posible cliente y preparagrd@uesta mas adecuada para ése cliente
concreto. En la referencia de Harris and Micha@ll{d se clarifica su papel como
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generadores de valor afiadid&l tercer tipo de proveedores de outsourcing sdasnque

se reconfiguren como consultores de “disefio de ciejoy que ademdas actien como
agregadores e integradores de servicios basicosptdweedor de este tipo ayudard a sus
clientes a convertirse en “empresas nube”, unasaaigaciones que serdn mas diestras y
agiles, porque seran capaces de adaptar su progefid de negocio sobre la marcha. Para
poder ofrecer este tipo de capacidad es necesaigoresencia de un proveedor de
outsourcing que haya alcanzado un alto grado desticdicion en la integracion de sus
propios servicios y de los servicios de tercerapig ademas sea capaz de gestionarlos a la
perfecciori.

Capa de desarrollo de soluciones informaticas de gecio.Un Unico actor, véase la figura
siguiente de elaboracion propia.
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Figura 15. Ecosistema delbud, proveedor de servicios, capa de desarrollo denaos, de elaboracién propia

Desarrollador de contenidos Se trata del proveedor de las aplicaciones nmiticas

gue resuelven el problema de gestion concretolpam@mpresas. En esta capa es donde se
sitan las empresas creadoras de soluciones padPa ERM, SCM, DRM, etc. que
venimos comentando. También soluciones especifigase puedan crear para empresas
o probleméticas especificas. Utiliza los servideda capa de infraestructuras. Suelen ser
independientes del resto de proveedores del eenssy van desde grandes compafias de
desarrollo de software, hasta muy pequefias querdiesa aplicaciones muy especificas.
El beneficio que aportan es el derivado de lazatilion en el negocio de estas soluciones
TIC que de otro modo no serian accesibles a muelgsesas. Recordemos que para
estar en el mercado hay que innovar, para innasaqgbe realizar un uso intensivo de las
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TIC y para esto ultimo en el caso de las pymesegpmmodelo posible es el de utilizarlas
en elcloud computingEn las referencias de (“Cloud Computing Presamtdor ISVs |
SaaS Presentation,” 2013; Kumar, 2012) se comei@ €| papel de los desarrolladores
de contenidos, denominados en la jerga cémdependent Software Vendor (IS¥h el
escenarialoud computing

Capa de proveedores de infraestructurasPara los usuarios, el utilizar las infraestrucura
informaticas en el modelaloud computingfrente al modelo tradicional entre otros, les
reporta ventajas en términos financieros y de spdte hemos visto en referencias como
(Martens and Teuteberg, 2012; Monroy et al., 20I8)s la siguiente figura se describen los
proveedores incluidos en esta capa.

-
/ Capa de infraestructuras

/ Capa de soluciones / Aplicaciones

Capa visible para el usuario

Proveedor SaaS

Pt U U L sl
1 Distribuidor :<
- J

Desarrollador

| contenidos j sefvicio
 — - Telco

Proveedor laaS
CPD

Prov. Seguridad }% /
Perimetral /

Integrador

securiz.
etc.

p .

servicio L Proveedor Telco —

Telco

J

Figura 16. Ecosistema delbud, proveedor de servicios, capa de infraestructgiglaboracion propia

Proveedor laaS - CPD.Se corresponderia con la suma de las caplasid Software
Infrastructure, Software Kernel y Firmaware & Hardwe del apartado 4.2.2. Se trata del
proveedor de infraestructuras de hardware, softbvase y seguridad a nivel de control de
accesos a dichos sistemas. Proporciona recursdsas @apas de nivel superior. En
definitiva se trata del CPD que soporta la solucirbeneficio aportado por el CPD de la
solucion cloud computinges que gracias a las economias de escala seatrabaj
escenarios extraordinariamente eficientes y qua gad mas se adaptan a los esquemas
green y lead Estos proveedores proporcionan algunas de lawxipales ventajas
financieras y de costes quectbud computingaporta: OPEX dperational expenditure
gastos operativos, son los gastos necesarios p&wmactonamiento del dia a dia de la
empresa) vs CAPEXcépital expenditureo gastos de capital, son las inversiones de la
empresa para crear activos), menores costes, pags@, mejor escalabilidad, etc. En su
documento Gupta and lannucci (2013) ofrecen un itapte trabajo sobre como construir
CPDs apropiados paraabud

63



— Proveedor PaaS.+Partiendo de lo descrito en el apartado 4.2.Z)@uiona un entorno
de lenguaje de programacion para los desarrolladdee aplicaciones en la nube. El
entorno de software también ofrece un conjunto rderfaces de programacion de
aplicaciones bien definidas (API) para utilizarvggos en la nube e interactuar con otras
aplicaciones en la nube. Esta capa permite a karddadores de contenidos realizar las
soluciones, que posteriormente se ejecutaran eapla SaaS. Su aportacion ercleud
computingconsiste en la reduccion de costes y disponihilida herramientas para los
desarrolladores de contenidos. Los desarrolladdeesontenidos, no obstante, podran
realizar sus aplicaciones software con sus prapiegios sin utilizar a este proveedor si
asi lo desean.

— Proveedor de seguridad perimetral La seguridad perimetral es la responsable deaque
una red tan solo tengan acceso aquellos usuar@digpongan del pertinente permiso de
paso. Ademas propiciara que los intercambios desdatren a la red interna libres de
malware (software malicioso). Aquellos usuarios que enteeria red portaran unas
credenciales que les ayudaran a pasar el contracceso a aquellos sistemas internos
sobre los que tengan derecho de uso, si bien asterg responsabilidad de los mismos y
de las aplicaciones que se ejecuten sobre ellts pEsveedor podria formar parte de uno
mas de los servicios o infraestructuras, pero poekevancia, especificidad y posicion en
el esquema es interesante considerarlo de modpendente. El beneficio que aporta
consiste en garantizar de modo razonable el cod&ohcceso a la red interna de la
empresa y la ausencia dealware Al mencionar “nivel de seguridad razonable” nos
referimos a que la seguridad total no existe, perno indichbamos en el apartado 4.4 de
“retos y debilidades dalloud computing, mediante este tipo de mecanismos el nivel de
seguridad en la nube es en todo caso igual o supdei que dispondriamos en una
solucion propia, en caso de tener que trabajairdemet.

- Proveedor de telecomunicaciones Facilita el enlace fisico con la red de
comunicaciones y el acceso a Internet, por lo quérabajo es crucial para el buen
desarrollo de todo el servicio. Las principalesactaristicas del servicio son el ancho de
banda, la disponibilidad y la latencia, y se gestiva través de lo que en la literatura se
conoce comduality of ServicdQo0S). Para autores como Peppard and Rylande6)200
es necesario que las compafiias proveedoras de icacianes afiadan a su cartera de
productos, servicios de valor afiadido para podesistir. Al final del presente apartado
retomaremos esta cuestion. En su documento LirtCaadg (2013) ofrecen un método de
calculo del QoS, pero en general como usuariogldall tan solo deberemos exigir la
incorporacion del concepto a los SLA del servicio.

Todas estas funciones pueden ser realizadas panioa proveedor o por tantos diferentes
como se han descrito en el esquema. No existe delmanico. Podemos encontrar ejemplos
de todo tipo de implementaciones. En la referedeiuvat and Nandan (2010), vemos una
interesante clasificacion de algunos de los promesddecloud mas importantes. Véase la

figura siguiente.
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Figure 4: Enterprize Gloud Offerings of Select Vendors
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Figura 17. Proveedores de serviaitsud computingle Buvat and Nandan (2010)

El caso de los proveedores de Telecomunicacioag®{én denominados como Telco) puede
ser paradigmatico. Su papel en el servicio es isgomdible y segin muchos especialistas
estan en posicién de privilegio dentro del ecosistegpor su proximidad con el cliente
(Chaisatien and McCole, 2012; STL Partners, 200312Sur et al., 2013). En la referencia
Buvat and Nandan (2010), observamos como las peafes operadoras estadn ocupando su
propio espacio en eloud computing
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Figqure 5: Select Examples of Tek:o Foray into Clouwd Computing
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Figura 18. Ejemplos de posicionamiento de las Tetwoo proveedores de servicios cloud computing usaB
and Nandan (2010)

Desde la perspectiva de las pymes como potenaibdeges detloud computingla cuestiéon

es si derivado de la posicidon de privilegio deTako, les interesa que estas copen todas las
funciones o si lo ideal seria un reparto de furesooon otros proveedores especializados.
Puesto que la colaboracion es consustancial ceBueinesy el cloud computingno parece
razonable que uno de los actores se haga con gblktotal, va en contra de la esencia.
Ejemplos en el desarrollo reciente de Internet coelcecosistema de iTunes, el de los
smartphonesetc., también lo aconsejan.

Desde nuestro punto de vista las Telco pueden ocupapapel muy relevante como
proveedor de infraestructuras. También pueden jugarpapel muy importante como
integradores. En las siguientes dos referenciagrigauestas van en esta linea. Véase las dos
figuras siguientes de la referencia Buvat and Nar{@d@a10).
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Figure 11: Summary of Cloud Strategies for Telcos
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Figura 19. Andlisis de Capgemini sobre estratguiaia las Telco de Buvat and Nandan (2010)

Figure B: Most Attractive Commercial Opportunities for Telcos in Gloud Computing

Source: Cepgemnini Thil E Shategy Lab Aralysis
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Figura 20. Andlisis de Capgemini para las Telcasoportunidades comerciales de Buvat and NandtD}2

También es interesante la figura siguiente deflrencia de Chaisatien and McCole (2012)

en este mismo sentido.
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Figura 21. Propuesta de Ericsson para las Tel&@hdésatien and McCole (2012)

Como resumen, para las pymes usuariaideld computinghay dos papeles cruciales: el
integrador que es quien potencia el valor de laspyestas individuales del resto de
proveedores y el del distribuidor que es quienaklifa de acceso a la gran cantidad de
potenciales soluciones. Este ultimo papel podnigarjo las Telco por su ubicacién en el

ecosistema, pero no es evidente que puedan corieegui

5.3.3.2Actores del ecosistemaBusinesautilizando cloud computing

En la literatura profesional y académica sobEusinessy cloud computingpodemos
encontrar diversas aproximaciones, por ejempl@aerferencia de Barros and Dumas (2006)

encontramos un esquema del ecosistema del sewetio
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Figure 1. Top-level architecture of a Web service ecosystem.
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Figura 22. Esquema de alto nivel del ecosistemagiservicios web de Barros and Dumas (2006)

Sin embargo, en la revisién de literatura realizadahemos encontrado ningln esquema
suficientemente completo. Por otro lado nos interetacionarlo con la propuesta de cadena
de valor de Meier and Stormer (2009) que estamlizamdo como base.

En las siguientes figuras, de elaboracion propeads integrado los actores @dusiness
segun la propuesta de valor de Meier and Storn@#I9j2desde la perspectiva de una pyme
gue presta el servicio a sus clientes y las TIC lguygyme utiliza para poder ofrecer dicho
servicio, vistas bajo la perspectiva de utilizacd® cloud computingpara el acceso a las

mismas. Encontramos la vision general del modeloleedigura siguiente, que se ira
desglosando paso a paso para un mejor entendimiento
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Figura 23. Actores del ecosisterausiness: cloud computingElaboracién propia

En la parte superior se encuentran los clientedadpyme, los usuarios finales de sus
productos y servicios, y los usuarios avanzados @uenuchas ocasiones les ayudan a
evolucionar su oferta. A través de los mecanisnosafuridad, éstos acceden a las TIC
correspondientes a los servicios demandados. E$tason atendidas en la pyme por los

departamentos responsables, segun la cadena dedeaMeier and Stormer (2009). En la

parte inferior encontramos a los colaboradoresadeyine que posibilitan que ésta preste el
servicio a sus clientes. Todo ello lo veremos delonmas desglosado en los siguientes
parrafos.

En la figura siguiente vemos el acceso del clidetéa pyme al servicio.
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Figura 24. Actores del ecosistemBusines£ cloud computingAcceso del usuario / cliente de la pyme.
Elaboracién propia

La satisfaccion de las necesidades de los usussies principal objetivo de las empresas, el
segundo es obtener beneficio por ello. Esta petispdta cambiado con eBusinesscomo
podemos ver en la referencia de Kelly (1998), ercagitulo 4 denominadoSeguir lo
gratuito’, proclama: Lo mejor se vuelve cada afio mas barato. Este pmimcesta tan
arraigado en nuestra forma de vida que apostamasépsin maravillarnos de ello. Pero si
que deberiamos maravillarnos, porque esta paradggaun importante motor de la nueva
economia.’. Los usuarios de la pyme en un escenarieRlesinespueden caracterizarse de
muchas formas: usuarios ocasionales, usuarios pentes, clientes, etc. pero desde la
perspectiva del servicio que la pyme presta naréstin los que basicamente son de dos
tipos: usuarios finales y usuarios avanzados. Lamgpos son aquellos que utilizan sus
servicios (pagando o no por el servicio), mientpas los segundos son aquellos que ademas,
colaboran en la evolucién del propio servicio dpyne, segun lo que hemos ido comentando
en los principios de la colaboracién presentadda éefinicion deeBusiness

Hemos comentado como en el escenarioed@mmercedentro deleBusinessexiste un
problema de sobre-informacion que complica el coniento de la oferta de nuestra pyme
para sus potenciales usuarios, lo que refuerzgueafdel distribuidor, pero en el esquema de
prestacion de servicios de la pyme no aparecdigata, dado que no tiene una participacion
directa en el proceso del servicio.

Los usuarios de la pyme accederan a los servicivavas de una web que normalmente
estard ubicada en el proveedor del senatdaid computingy perfectamente posicionada en
Internet por el distribuidor. Posteriormente, lateiacciones del usuario con el Sl de la pyme
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pasaran a través de una capa de seguridad petintpie en el ecosistema deloud
computinghemos ubicado preferentemente en el entorno Gelda.

Una vez dentro del S| de nuestra pyme, el flujinflemacion del servicio demandado por el
usuario se dirigird al o a los servicios TIC coomslientes para resolver la peticion concreta.
De modo automético se generaran flujos de inforémaedicionales de interconexion entre
los diferentes componentes TIC. Por ejemplo, uripe de un producto por parte de un
cliente posiblemente desencadenara flujos de ir#oidn hacia y entre los modulos de CRM,
ERP, Bl, SCMCall Center etc. Todos estos modulos estaran alojados emniaa pgroveedor
SaaS o0 quizas en varios y la procedencia del ddisalor de contenidos puede ser Unica o
variada.

Hemos comentado que la conformacion del servibimd computingpuede ser todo lo
compleja que se desee, pero puesto que nuestraj@meerdirige a las pymes habria que decir
“hé&galo robusto y para que lo sea, hagalo simple’.obstante en el proceso de toma de
decisiones previo a la implementaciéon de&ud computing sera en donde se decida la
composicion del servicio elegido.

En la figura siguiente analizamos el mismo esqupena en cuanto a las relaciones entre los
modulos TIC que dan servicio a los usuarios y esq@eal de las pymes que atiende las
operaciones.
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Figura 25. Actores del ecosisteeusines cloud computingProceso interno. Elaboracion propia

Por muy necesarias que sean las TIC y por muy atizedas que estén las operaciones de
atencion a los clientes, el personal propio de yme bien entrenado y motivado es
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imprescindible para conseguir los objetivos denrgpmresa. Para mejorar su eficiencia, los
empleados haran un uso intensivo de las herramsid@aque por un lado les relacionan con
los clientes y por otro les permiten realizar E®as déack-office(todas las tareas internas
necesarias para atender las peticiones de losedlethe un modo eficiente.

Cada departamento utilizara aquellos médulos TIE€ rpcesite, que se correspondan con los
del esquema anterior mas los necesarios pararéestaternas (manuales o automatizadas) y
que obviamente estaran alojados eclaid computing

Siguiendo con el mismo método, en la figura siggiéremos esquematizado las relaciones de
la empresa con sus colaboradores y proveedoreslddipo.
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Figura 26. Actores del ecosisterRusines£ cloud computingRelacion con los colaboradores. Elaboracion
propia

El eBusinesse caracteriza por la colaboracion a todos loslesy con sus usuarios, entre los
empleados de la empresa y con todos aquellos queettan aportar algo para conseguir un
adecuado nivel de innovacién que les genere opdedes de negocio, y para ello deben
moverse en escenarios abiertos de colaboraciometnitiva o que Kelly (1998) define
como economia interconectada.

En la relacién con los colaboradores de nuevo dramons el mensaje sobre la necesidad de
las TIC, que en muchos casos coinciden con los log$duecesarios para las tareas de
relacion con clientes y tareas operativas. Estagisnes TIC también las encontraremos en
el cloud computing
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Hemos repasado de modo esquematico como las Tj@latoen formateloud computing
ayudan a las empresas, pero no hemos entrado ale @t ellas ya que seran desarrollados
en el apartado 6.4 como aportacion final del preseabajo.

5.4 Aproximacién econdémica al fendmenaloud computing

Ya hemos visto qué es eloud computingy hemos elegido un modelo para las pymes, el
SaaS sobreloud publica. También hemos visto de modo esquematcgué modo etloud
computing puede ayudar a las pymes utilizando el modelo egocio deleBusiness
Podriamos pasar a analizar las relaciones entresaotm detalle, pero previamente vamos a
reforzar el mensaje sobre la utilidad y benefidebkcloud computingen el marco general de
la industria de servicios.

Algunos factores limitadores en la difusion d@ud computingestan relacionados con la
propia industria y no tanto con problemas de lasatss. En el presente apartado vamos a
revisar el estado de esta industria para comprabaiabilidad. La intencién es ofrecer esta
perspectiva a las empresas usuarias del mismantmtion de verificar su viabilidad.

La préactica totalidad de los analistas en tecnakgonsideran aloud computinggcomo uno
de los fenbmenos tecnoldgicos y empresariales masrtantes en el presente y proximo
futuro. Segun Gartner (Rivera and Meulen, 2013}l@id computingya es una tecnologia
madura, en 2013 estara proxima a entrar en plagaugtividad.
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Figura 27. Ciclo de tecnologias emergeuitgGartne{Rivera and Meulen, 2013)

En su previsién de tendencias tecnoldgicas pard Battner (“Gartner Identifies the Top 10
Strategic Technology Trends for 2014,” 2013) ineluyatro predicciones que tienen que ver
con aspectos deloud (“Hybrid Cloud and IT as Service Broker, Cloud&2It Architecture,
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The Era of Personal Cloud, Web-Scale IT”) y otras fjue tienen relacion como utilizadores
del mismo.

Otros analistas presentan sus predicciones solmed para 2014. Forrester (“Cloud
Computing Predictions for 2014,” 2013) preve sdbao temas relacionados con el poder del
SaaS y la seguridad. Computerworld (“Computerwed@ Cloud Computing Predictions for
2014,” 2013) coincide con Gartner en algunos temasio “Cloud Brokerage” y la
trascendencia de los usuarios (aplicaciones y siispas) y pronostica una guerra de precios
en elcloud publico. En la referencia (“Cloud computing forsisa| A Passion for Research,”
2013) utilizan varios analistas para predecir ingodes crecimientos deloud computing

En la referencia de Chaisatien and McCole (201&l)zan una proyeccion econémica global
delcloud computing
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Figura 28. Crecimiento global del mercado del cloachputing de Chaisatien and McCole (2012)

En la referencia de Buvat and Nandan (2010) veroo®odas mejores perspectivas son para
el SaaS.
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Figure 2: Worldwide IT Cloud Services Revenue (US%Bn) and Growth Rate by
Service Type
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Figura 29. Crecimiento de los beneficios del cloathputing por tipo de servicio de Buvat and Nan@10)

En la referencia de Monrast al (2013) describen el camino para convertir losisis TIC
en un utility a través deloud computing

Tras esta vision global favorable para la industakcloud en los siguientes apartados vamos
a revisar elcloud computingdesde el punto de vista macro y microeconomicaa pa
posteriormente analizar los beneficios generalesilpdos por los usuarios actuales del

cloud

5.4.1 Impacto macroeconémico detloud

A nivel espafol, en la referencia de Uruedtaal (2012a) se elaboran algunas cifras de

caracter macroecondmico:

— El volumen de negocio deloud computingen 2012 se estimaba en 1.800 millones de €.

— A partir de la inversion prevista realizar en 2@tR2la industria, la generacion de Valor
Afadido Bruto (VAB) seria superior a los 2.730 onks de euros, lo que repercutiria en
la generacion de mas de 3.049 millones de eurdérennos de Producto Interior Bruto

(PIB).
— Por cada euro invertido el impacto generado enité@sde PIB seria de 1,63 euros.

— De acuerdo al método input-output, el impacto sebreantenimiento de empleo es muy

elevado y puede alcanzar los 65.000 empleos efan a
— Esto implica que la generacion de PIB derivada deud computing por empleo

mantenido es de 46.700 euros / empleo. Si comparasta cifra con el PIB nominal per
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capita de 2010 (22.500€), es claramente superisto Eignifica que el aporte de la
industriacloud computing la economia de nuestro pais puede ser muy biesefi

- A partir de las hipotesis establecidas, en el priaf@ el retorno total a la hacienda
publica asciende a 678 millones de euros. Estadeshte corresponde en un 54% a la
recaudacion del Impuesto sobre la Renta de laniaes$isicas (IRPF), en un 29% a la
recaudacion derivada del Impuesto sobre el Valoadido (IVA) y en un 17% a la
asociada al Impuesto de Sociedades.

Segun las estimaciones de la Comisién Europea €dshing the Potential of Cloud
Computing in Europe,” 2012): . lo que podria significar 45 mil millones de eudesgasto
directo adicionales en cloud computing en la UE aie 2020, asi como un impacto
acumulativo en el PIB global de 957 millones deosw 3,8 millones de puestos de trabajo,
para el afio 2020.".

El programa de apoyo de la Unién Europea quedejaefh en la figura siguiente tomada de
la referencia (“European Cloud Computing Strate@®12)

DG CONNECT
The Cloud Cloud strategy's working groups for the
computing strategy key actions implementation of the strategy
(ETSI: Cloud Standards(@und;;@
The European . Coordination 41202012
Commission's ju 5 (The Cloud Select Industry Gro
strategy | on Service Level Agreements, o peq on
q q |y e )
UnleaSh_mg the The Cloud Select Industry Group
potential of | on Certification Schemes—~ Launcred on
cloud prment of _ 10/04/201 3
computing in -d fair The Cloud Selected Industry
- s (_Group on Code of Condugp~Lsnehed on
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com pleted

Launched on
19120312

F" # Steering Boar:

The European Cloud Partnership
k=, * Cloud for Europe Initiative

Fublic Launch
1415011020135

Figura 30. Estrategia europea peal@ud computind“European Cloud Computing Strategy,” 2012)

En conclusion, desde el punto de vista macroecawmi cloud computinges muy
importante.

5.4.2 Impacto microeconémico dekloud

En la referencia espafiola de Urueéa al (2012a) elaboran un estudio de impacto
microeconomico dekloud computingen el cual recogen el andlisis comparativo de la
repercusion econdmico-financiera y elementos difg@eglores de cinco proyectos de

innovacion tecnolégica en las pymes segun el madieionplementacién tradicional frente al

nuevo paradigmeloud
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Para lograr estos objetivos utilizan la herramievitdue Print de Deloitte (conjunto de
herramientas que ayuda a los profesionales detizefmara tratar de determinar el verdadero
valor de negocio de cualquier iniciativa de mejoraversion propuesta; véase la referencia
(“Deloitte - Supply Chain Management - Value Pftir2014)), la cual emplea diversas
hipotesis para asegurar la correcta definicion mieblema en diferentes ambitos como:
caracterizacion de la pyme y caracterizacion deyquto en un horizonte temporal de 5 afios
(en ambos casos, utilizacion de TIC en formatadranal y encloud).

Tras la ejecucion de los casos de negocio, senebtima comparativa entre el escenario
tradicional y el escenario derivado del usoctteid computingcomparando los principales
datos financieros (inversion, beneficios, retornogste medio ponderado del capital —
Weighted Average Cost of CapitdlVACC)-, margen operativo, etc.), rentabilidad lde
inversion, factores que han potenciado los bemsfigi conclusiones para cada caso. Los
casos de negocio que se abordan son:

— La mejora del proceso de ventas y facturacion méelia implantacion de un CRM.

— La mejora de la productividad por empleado y elanidn del tiempo de gestion de
plantillas implementando un sistema ERP.

- La mejora de la satisfaccion del cliente y redutaile costes asociados mediante la
automatizacion del Servicio de Atencion al Cliepg integracion en un portal Web.

- El aumento de la productividad del departament@eiion encargado de reportar los
informes de actividad y situacién al Consejo Dikerimediante el uso de un sistema de
Business Intelligence

— La reduccién del coste de almacenamiento y gedgdnventarios mediante el uso de una
solucion informatica de Gestion de Inventarios.

Véase un resumen en la Tabla 9.
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Caso de negocio

Objetivos / Beneficios esperados derivados del uso de herramientas
TIC

on promise

in Cloud Computing

Mejora del proceso de
ventas y facturacion
mediante la
implantacion de un
CRM

Reducir la plantilla de facturacién un 1 ETC (30.000 € de salario mas
beneficios)

4 meses de implantacion

1 mes de implantacion

Reduccidn del nimero de facturas procesadas y de la cantidad de
tiempo necesaria

Aumento del margen operativo (0,5%) gracias a la agilizacién y
optimizacidn del proceso

Reduccidn de papel y otros costes asociados a los envios

Mejora del seguimiento de la venta

Mejora de la gestion de la informacidn de clientes, lo que permite la
deteccion de necesidades, la segmentacion y la definicion de
estrategias mas eficientes

Aumento de las ventas a actuales y nuevos clientes (2%)

A través de una inversion
de 97.500€ en un CRM,
mas los costes asociados,
es posible obtener una
tasa interna de retorno del
45% durante los primeros
5 afios tras la
implantacion del proyecto

A través de una inversion de
7.500€ en un CRM en la nube,
mas costes asociados, es
posible obtener una tasa
interna de retorno del 325%
durante los primeros 5 afios
tras la implantacion del
proyecto

Mejora de la
productividad por
empleado y eliminacion
del tiempo de gestion
de plantillas
implementando un
sistema ERP
(Enterprise Resource
Planning)

Implantacidén de un Software de Gestién Empresarial ERP para la
coordinacion e integracion de la empresa en aspectos de finanzas,
ventas, relaciones con el cliente, comercio electrénico, inventario,
operaciones de negocio y de soporte

6 meses de implantacion

2 mes de implantacion

Reduccidn de costes asociados con tareas y proyectos
interdepartamentales e incremento de la productividad mediante la
definicion de procesos y flujos de trabajo optimizados a través de un
ERP

Mejora de la productividad de los empleados y disminucion de los
gastos de gestion de plantillas mediante la implementacion de un ERP
para coordinar procesos de soporte (RRHH y TIC)

Mejora de la productividad y reduccion del coste de la coordinacion
con contratos externos o procesos externalizados mediante procesos
de innovacién con ERP

Racionalizacién de suministros, mejora de las relaciones con los
proveedores y reduccion de los costes de compra mediante la gestion
integrada de la oferta mediante un ERP

Aumento de la coordinacion del proceso de preventa, venta y gestion
de inventarios mediante el acceso a la informacioén relevante e
integrada de un ERP

A través de una inversion
de 175.000€ en un ERP,
mas los costes asociados,
es posible obtener una
tasa interna de retorno del
20% durante los primeros
5 afios desde la
implantacion del proyecto

A través de una inversion de
25.000€ enun CRMen la
Nube, mas costes asociados,
es posible obtener una tasa
interna de retorno del 71%
durante los primeros 5 afios
desde la implantacion del
proyecto

Mejora de la
satisfaccion del cliente
y reduccion de costes
asociados mediante la
automatizacion del
Servicio de Atencidn al
Cliente y su integracion
en un web Site

Implementacidn de un Servicio de Atencién al Cliente (SAC) Web e
integracion de la prestacion del servicio de call center y shop front

6 meses de implantacion
de la herramienta y 4
meses del servicio Web

3 meses de implantacién de
la herramienta y 2 meses del
servicio Web

Mejora de la satisfaccion del cliente mediante la automatizacion del
servicio de atencion al cliente en un sistema integrado (web, teléfono,
presencial, etc.)

Mejora del acceso del consumidor al servicio de atencidn al cliente
mediante |a construccion de un sitio web de soporte

Aumento de la eficiencia de las peticiones de asistencia y suministro
de acceso a informacion / datos en tiempo real de las bases de datos
relevantes

Mejora de la satisfaccion del cliente y reduccién de los costes
asociados a la redireccion de las llamadas a operadores erroneos y del
numero de peticiones de emergencia

A través de una inversion
de 150.000€ en un sistema
integrado de atencion al
cliente, mas costes
asociados, se obtiene una
tasa interna de retorno del
46% durante los primeros
5 afios tras la
implantacion de la
solucién

A través de una inversion de
50.000€ en un sistema
integrado de atencidn al
cliente en la Nube, mas
costes asociados, la tasa
interna de retorno es del
153% en los primeros 5 afios
tras la implantacion de la
solucién

Aumento de la
productividad del
departamento de
gestion encargado de
reportar los informes
de actividad y situacion
al Consejo Directivo
mediante el uso de un
sistema de Business
Intelligence

Implantacidén de una solucién de Business Intelligence para la gestién
del estado de la compaiiia y la ejecucidén de informes personalizados

4 meses

2 meses

Mejora de la productividad del personal encargado de la elaboracion
de los informes remitidos al Consejo Directivo mediante el uso de un
sistema Bl con cuadro de mando integral que tenga un sistema
automatizado de informes parametrizables

Reducir los costes de personal asociados con la gestion del
rendimiento empresarial mediante la mejora de los procesos de
medicion y evaluacion de las actuaciones de negocio

A través de una inversién
de 95.000€ en una
herramienta de Bl, mas
costes asociados, es
posible obtener una tasa
interna de retorno del 50%
durante los primeros 5
afos tras la implantacion

A través de una inversion de
15.000€ en una herramienta
de Bl en la Nube, mas costes
asociados, es posible obtener
una tasa interna de retorno
del 255% durante los
primeros 5 afios tras la
implantacion de la solucion

Reduccién del coste de
almacenamiento y
gestion de inventarios
mediante el uso de una
solucién informatica de
Gestion de Inventarios

Implantacidén de una solucién de Gestion de Inventarios para la gestién
de la produccion, almacenamiento y distribucion de los productos de
una empresa manufacturera

4 meses

1 mes

Mejorar la gestion de las variaciones de inventario mediante la
implantacion de una solucidn informatica de gestion

Mejorar las estrategias de provision para reducir los costes directos de
gestion de inventarios mediante la interoperabilidad entre la solucién
implementada y los proveedores

Reducir el coste de las transacciones y fomentar la creacion de
partners mediante el uso de estrategias de conectividad entre
proveedor y empresa

Reduccidn de los costes de personal de almacén y distribucion
mediante el incremento de su productividad a través de un Gestor de
Inventarios

A través de una inversion
de 70.000€ en una
solucion VMI, mas costes
asociados, es posible
obtener una tasa interna
de retorno del 64%
durante los primeros 5
afios tras la implantacion

A través de una inversion de
15.000€ en una solucién VMI
en la Nube, mas costes
asociados, es posible obtener
una tasa interna de retorno
del 264% durante los
primeros 5 afios tras la
implantacion de la solucion
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Tabla 9. Casos de estudio de implantacién de haraas TICon promisey cloud computingle Uruefiat al
(2012a) (resumen)

Algunos datos relevantes de los casos analizadlastabla anterior:

— La implantacion de las TIC siempre supone un beioefinedido en tasa interna de retorno
(TIR) importante para la empresas.

- El plazo de implantacién en todos los casos ardiizas muy inferior para el caso de
utilizacion delcloud, lo que aporta agilidad y flexibilidad a las enga® usuarias.

— La solucién ercloudreporta un TIR entre 3 y 7 veces superior, segj@aso de estudio,
frente a aplicar el sistema tradicional.

— La inversion necesaria para adoptar las TIC en dtyroloud es entre 3 y 13 veces
inferior.

En la documentacion de la Unidn Europea (“Unleaskiie Potential of Cloud Computing in
Europe,” 2012) se realiza una mencion explicitaresdbs beneficios de la adopcion de la
nube a partir de una encuesta del 2011 de la p@pmaisidn, que demuestra que, como
resultado de la adopcion de la computacion en e ,nel 80% de las organizaciones reducen
los costes en un 10 - 20%, e incluyen otros beinsfmomo las mejoras: de la movilidad en el
trabajo (el 46%), la productividad (41%), la estmmhcion (35%), asi como nuevas
oportunidades de negocio (33%) y mercados (32%).

La conclusién es que a nivel microeconomico, la€ Hportan importantes beneficios
cuantitativos que se potencian de modo muy notaiesicloud computing

5.5 Beneficios percibidos por los usuarios dalloud computing

Los usuarios detloud computingde modo mayoritario confirman las bondades dehojs
asi como los analisis macro y micro.

De nuevo utilizamos la referencia de Uruefial (2012a) para analizar el caso espafiol, dado
gue esta encuesta por su profundidad y extens®ofn@cen una panoramica muy interesante
del mercado detlouden Espafia, y entre otros resultados encontrara@sgoientes.
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5.5.1 Grado de satisfaccion de las pymes espafolas en ¢ion de los aspectos
impactados por el uso detloud

Grafico 56. Grado de satisfaccion de las empresas en funcion de los aspectos impactados por el uso
del cloud
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Figura 31. Grado de satisfaccion de las pymes etgmén funcion de los aspectos impactados paoetiel
Cloudde Uruefiaet al (2012a)

Segun los datos obtenidos en la encuesta, sedlEgasiguientes conclusiones:

— Las empresas consultadas que son usuariesuldy que han apreciado una alteracién en

cuestiones beneficiosas para los procesos emmiesamsociados a la implantacion,
encuentran muy satisfactorios aspectos como, etalde costes (33,5%), el ahorro en
tiempos (32,2%) o la redefinicion de las labordspéesonal interno (31,2%).
- Ademas, las empresas se encuentran bastante csatigtechas en ambitos como la
ampliacion de los productos y servicios de la esp(80,3% y 17,6% respectivamente),
la modificacion de los modelos de gestion interf8351% y 28,7% respectivamente) y la
reorganizacion del personal interno (20,8% y 32r8%pectivamente).

— En el plano de la insatisfaccién, destaca el helehque en la reorganizacién del personal
interno, un porcentaje reducido de empresas p@g$Ema 0 ninguna satisfaccion en los

resultados asociados a los ambitos alterados (12 3% respectivamente).

La conclusion es que las pymes usuarias di@d computingestan satisfechas con el
servicio.
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5.5.2 Grado de satisfaccion de las pymes espafiolas cos f[wroveedores de servicios de
cloud computing

Grifico 65. Grado de satisfaccion de las empresas con los proveedores de servicios cloud
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Figura 32. Grado de satisfaccion de las pymes efgmiion los proveedores de servicioglded computingle
Uruefaet al (2012a)

— Las empresas consultadas que son usuariasladel encuentran muy satisfactorios
aspectos como la calidad del servicio de instata8#,1%) y facilidad de contacto y
tratamiento con el proveedor de servicios en laer(8D,9%).

- Ademas, las empresas se encuentran bastante csatigiechas en ambitos como la
calidad del servicio de instalacién (41% y 20,4%pextivamente) y la satisfaccion
general con el proveedor o proveedores (50,3%3P4 Tespectivamente).

- En el plano de la insatisfaccion, no destaca niagielos aspectos planteados.

Desde la perspectiva de la vision que los usudidren de los proveedores dabud la
opinién es buena.
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5.5.3 Impacto en la facturacion de las pymes espafolasridedo de la implantacion de
sistemas y plataformas deloud computing

Grifico 68. Impacte en la facturaciéon anual derivado del uso del choud
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Figura 33. Impacto en la facturacion de las pynspa@olas derivado de la implantacion de sistemas y
plataformas deloud computingle Uruefiaet al (2012a)

- La mayoria de las empresas consultadas (59%) quess@arias deloud, no han visto
incrementada su facturacion como consecuenciaideelgracion de servicios en la nube.

— En segundo lugar, un gran porcentaje de las pymesestadas (28%) no conocen el
impacto en la facturacion que ha tenido la intretfuc de sistemas y plataformesud o
rechazan contestar a la pregunta.

- Ademas, existe un pequefio porcentaje de pymesajuednsiderado que su facturacion
se incrementé gracias al uso dd#bud (10%). Este grupo de empresas considera
principalmente que la facturacién crecid6 menosrm2@f6 respecto al afio anterior (7%).

— Por ultimo, un reducido grupo de pymes (1%) comaidgie la implantacion dgoud ha
reducido su facturacién anual.

En términos de facturacion, no se aprecia impaetivaldo de la implantacién deloud
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5.5.4 Cumplimiento de las expectativas detloud computing

Grafico 70. Cumplimiento de las expectativas del chud computing
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Figura 34. Cumplimiento de las expectativasalighd computingle Uruefiget al (2012a)

- El 62,7% de las empresas estan satisfechas coecteldgia: el 34,8% ha cubierto
totalmente sus expectativas respectdald, y un 27,9%, bastante.

- En el lado negativo se sittan un 5,2% de los ctaddos (2,7% sin cumplir y 2,5% poco).

— Cabe destacar la existencia de un 7,7% de empyasasin no son capaces de responder
a la pregunta, fundamentalmente porque su incocfgorale tecnologiasloud computing
es reciente y aun no han podido observar si erasa se realizan o no los beneficios
esperados.

Segun estos datos,@bud cumple con las expectativas de los usuarios.
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5.5.5 Recomendacion de sistemas y plataformas adoud computinga otras empresas
por parte de pymes espafolas.

Grafico 73. Recomendacion de sistemas y plataformas de cloud a otras empresas
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Figura 35. Recomendacion de sistemas y platafodmel®ud computing otras empresas de Uruedial
(2012a)

— La mayoria de las empresas consultadas (63%) quass@rias deloud recomendarian
el uso de la tecnologia sin ningun tipo de dudas.

— Un porcentaje considerable de las empresas endassté?6%) consideran que
probablemente si recomendarian el uso de sisteplasajormasloud

— Por otro lado, un volumen reducido de empresas (W6e plantearian recomendar el uso
de serviciogloud.

Los usuarios datloud, de modo mayoritario, recomiendan su utilizacion.
5.5.6 Percepcién del servicio a nivel internacional

En la referencia (“The Cloud Value Imperative: H&ud Maturity Unlocks Cloud Value -
Rightscale state of the cloud report 2013,” 2018h &25 respuestas de directivos de
empresas internacionales de todos los sectores (®l%rea de tecnologias) y tamarfos, se
han obtenido algunas respuestas interesantes.ol@®ls26% realizan un uso intensivo del
cloud El porcentaje de pymes que lo utilizan es ligenat® inferior que en las grandes (73%
frente a 77%), pero sin embrago entre las empigsasi lo utilizan, las pymes con el 41%
son usuarios intensivos, mientras que en las gsatahesolo es el 17%. En las dos gréaficas
siguientes se observa como los factores de negoci@n conjunto los mas importantes para
las empresas que lo utilizan.
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Workloads Deployed by Cloud Maturity

100%
EGaming
B Campaigns
80% - mBig Data
B Social
. ki ohile
E B Batch processing
= B0%
g B | rternal weh apps
# B Custormer weh apps
=)
o HTest
= 40% mDey
ES
20%
1%

Cloud Beginners Cloud E=plorers Cloud Focused

Figura 36 Aplicaciones mas utilizadas enadud (“The Cloud Value Imperative: How Cloud Maturitynldcks
Cloud Value - Rightscale state of the cloud re@0i3,” 2013)

En la grafica vemos la evolucion del perfil dekalie en cuanto al uso d#bud se observa
como conforme la confianza en la nube aumenta, cada utilizan aplicaciones mas
sofisticadas e importantes para la empresa. Eenfggesas mas avanzadas en su utilizacion,
las aplicaciones mas utilizadas son las de dekadelsoluciones TIC, pero seguidas muy de
cerca por las aplicaciones web que relacionanemlaresa con los clientes, las aplicaciones
web internas para apoyar el trabajo colaborativiasy aplicaciones por loteddtch que
resuelven funciones dehck-office

Cloud Benefits Realized by Cloud Maturty
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Figura 37. Beneficios percibidos en el cloud (“Teud Value Imperative: How Cloud Maturity Unlocks
Cloud Value - Rightscale state of the cloud re@0i3,” 2013)

Los beneficios méas valorados por los usuarios adog, se relacionan con la agilidad y la
flexibilidad en el acceso a las TIC, asi como laiefcia, movilidad y prestaciones que el
cloudles proporciona.
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Por ultimo, conforme las empresas utilizan maslald mas confian en él, de tal modo que
para las empresas mas avanzadas en su utilizaegdproblemas se minimizan, segun se
observa en la figura siguiente.

0% Significant Challenges by Cloud Maturity
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B Governancel Control
B Caompliance
,,, Hntegration to internal sy stems
£ 40% . .
5 Hntegration to private cloud
E Lack of expertise
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Figura 38. Principales problemas dilud percibidos por los usuarios (“The Cloud Value Ingpee: How
Cloud Maturity Unlocks Cloud Value - Rightscaletstaf the cloud report 2013,” 2013)

De la figura anterior llama la atencion como entrs usuarios avanzados la maxima
preocupacion esta relacionada con el cumplimieatmsl contratos, lo que coincide con otras
informaciones que hemos manejado previamente ent@ua la necesidad de marcos
regulatorios contractuales mas precisos.

Como conclusién podemos afirmar que los usuarintotaspafioles como internacionales
valoran muy positivamente el servicio que&leludles proporciona.

5.6 Hipdtesis segunda: conclusiones sobre los benefgipara las empresas y el grado
de madurez de la industria dekloud computing

La industria dekloud computinggoza de en un alto grado de madurez. Esta nuduatima
aporta importantes beneficios a niveles social,raemnomico y microeconémico Eloud
aporta ventajas concretas para las empresas yrdddemas que provoca se minimizan
conforme se profundiza en su utilizacion.cElud computindha llegado para quedarse y las
pymes, en especial, pueden tener la tranquilidadjude como fendmeno industrial tiene
buenas perspectivas y por lo tanto deben apostasypaitilizaciéon. En la referencia de
Callewaertet al. (2009) podemos verlo de forma grafica.
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Figura 39.Conductores e inhibidores ddbud para las empresas de Callewatil (2009)

Podemos afirmar rotundamente que las empresas gretamente las pymes obtienen
beneficios detloud computingpor lo que podemos continuar con el trabajo.
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6 Relaciones entre modelos de negocio yadbud computing

Hemos analizado la relacion ene8usinessy cloud computingy hemos visto como el
eBusines®s un modelo empresarial muy interesante panaylags. También hemos visto la
importancia econdmica del fendmerioud computingen términos macro y microeconémico,
y que uno de los principales limitadores del dedlarrdel cloud computinges el
desconocimiento por parte de los posibles usuaaise todo entre las pymes.

Con el fin de ayudar a resolver este problema,iseggien la linea de poner de manifiesto los
beneficios que reporta a las empresas. En la geesencion vamos a proceder a desarrollar
el objetivo principal del trabajo, esto es, denmarsa los empresarios la relacién entre su
modelo de negocio y alloud y para ello vamos a establecer un modelo de megle
referencia para las pymes y asociar los elemeni@s necesarios para su desarrollo,
evidentemente accedidos a travésdli@lid computing(lo que denominaremos TIC &oud
computing)

El objetivo de este trabajo no consiste en prozaxdsobre modelos de negocio, pero es
imprescindible entenderlos minimamente para padacionarlos con aloud computing

En primer lugar realizaremos una aproximacion avéckal concepto de modelo de negocio,
en el segundo apartado revisaremos la relacior erddelo de negociogtoud computingle

un modo general, en la tercera seccidon definiremmosnodelo de negocio genérico para
pymes y por ultimo realizaremos una asociacioneemddulos componentes del modelo de
negocio anterior y las soluciones TICc&ud computing

6.1 Aproximacion académica al concepto de modelo de ragjo

Generalmente se considera que un modelo de negsaina herramienta de presentacion y
evaluacion de un proyecto empresarial. Su funcgddable, por un lado debe describir a sus
clientes, empleados, proveedores y restatdkeholderseen que consiste el proyecto y por
otra demostrar a los accionistas e inversoresahilidiad. Segun la referencia de Shafeal
(2005) “... definimos un modelo de negocio como una represémtate los fundamentos
subyacentes de una empresa y de las opcioneséggtiat para la creacion y captura de
valor dentro de una red de valor”.

En la referencia de Krcmat al (2012) encontramos una buena descripcion dedu@on
del término modelo de negocio hasta llegar a lodetus actuales basados ereBlsinesy
la innovacion.

Sobre modelo de negocios no existe una Unica d&fimienfoque, descripcion de contenidos,
etc. Varios SLR que se han ocupado del tema lotatams por ejemplo (George and Bock,
2011; Osterwalder et al., 2005; Sabir et al., 2@lgfer et al., 2005; Zott et al., 2011). Por lo
qgue dificilmente podemos seleccionar o elaboramadelo de negocio especifico para las
pymes que sea absolutamente irrefutable, nos henitas a proponer uno que sea inclusivo y
universal, en el cual todas ellas puedan versenademente representadas. Para ello, vamos
a ir describiendo diversos aspectos y enfoquedaylieeratura académica y profesional nos
proporciona, hasta llegar al objetivo.

Magretta (2002) a pesar de su humoristica intrddoctUna empresa no necesita una
estrategia, 0 una competencia especial, o inclugarecliente, todo lo que necesitaba es un
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modelo de negocio basado en la web que prometdibiesesalvajes en un futuro distante y
mal definido. Muchas personas, los inversores, esgios y ejecutivos por igual compraron
esta fantasia y se quemaron... Un buen modelo gecitesigue siendo esencial para toda
organizacion exitosa, bien se trate de una nuevpresa o un jugador establecido. Pero
antes de que los administradores puedan aplicaoatepto, necesitan una simple definicion
de trabajo que aclare la indefinicion asociada cehtérmino.”, nos sefiala que, para
cualquier empresa, la elaboracion de un modelo edpaio es fundamental y éste debe
contener: la historia con su trama, los persongjeas motivaciones, y ademas debe estar
sustentada por los niumeros. Muchas buenas tecaslegihnovaciones fallan comercialmente
a consecuencia de no disponer de un buen modehegtecio como nos indican Palo and
Tahtinen (2011).

El modelo de negocio, la estrategia y la tactiegisa Casadesus-Masanell and Ricart (2011)
las tres son necesarias, todas estan interrela@ienacada una nos ofrece una perspectiva de
la actividad empresarial. EIl modelo de negocio projpna una vision estatica a través de la
l6gica de la compaifiia, con el objetivo de creaapturar valor para todos Istakeholderen

un escenario de competencia. La estrategia esamnqpie contiene un conjunto dinamico de
iniciativas, actividades y procesos que defineolanfr de desarrollar el modelo de negocio
definido. Generalmente las empresas disponen d@svapciones para implementar la
estrategia del modelo de negocio definido, lo qudarma la tactica. No obstante en muchos
casos al referirse al modelo de negocio se inclustas tres dimensiones. Ademas, debe
estar dirigido a clientes, accionistas, empleagogsyeedores, etc. como resaltan algunos
autores como Perkmann and Spicer (2010).

De las definiciones analizadas en (George and B&6R1; Palo and Tahtinen, 2011)
podemos concretar que el modelo de negocio detz sais temas principales: la narrativa
del modelo, el disefio organizacional, los recurdesla empresa, la innovacion, las
oportunidades y las transacciones.

De modo concreto, Doganova and Eyquem-Renault 206§ onen dos enfoques para
interpretar el sentido y la utilidad de los modeties negocio: descripcion de la cadena de
valor de la empresa y como dispositivo de merchilds especificamente, Chesbrough (2010)
profundiza en la propuesta de valor, a través ddizan los flujos financieros mediante la
descripcion de las transacciones producidas pddiéde los recursos internos, y la propuesta
de mercado, analizando las relaciones con cliepteseedores, competencia, etc.

Como venimos indicando, y corrobora Palo and T&hti(2011), no existe una definicion
precisa ni un modelo Unico, pero el modelo propuestr Osterwalder and Pigneur (2011)
cumple razonablemente con todo lo visto hasta aldmBnen su modelo comdJh modelo
de negocio describe las bases sobre las que unaesmprea, proporciona y capta valor...
El modelo de negocio es una especie de anteproglealina estrategia que se aplicara en las
estructuras, procesos y sistemas de una empré&sala figura siguiente obtenida de dicha
referencia, podemos ver esquematicamente el modelo.
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amriria

Figura 40. Esquema de elaboracién del modelo decieege Osterwalder and Pigneur (2011)

Donde, ‘El lienzo de modelo de negocio, una herramienta ghascribir, analizar y disefar
modelos de negocio; patrones de modelos de nedmsados en conceptos de grandes
pensadores empresariales; técnicas para el disefimaddelos de negocio; la estrategia vista
a través de la lente del modelo de negocio; y wtgso genérico para el disefio de modelos
de negocio innovadores que reune todos los consgegdtrnicas y herramientas de
generacion de modelos de negocid

Por ultimo, como indicabamos previamente, se pusgléparar, a nivel de modelos de
negocio, el modelo del sector servicios ye®usinesssegun podemos confirmar en las
siguientes referencias (Liu et al., 2010; Urikotale 2012).

Segun lo visto en esta seccidn, el modelo propyest@®sterwalder and Pigneur (2011) es el
elegido como modelo genérico para las pymes y arsancion posterior lo analizaremos con
mas detalle.

6.2 Modelo de negocio yloud computing

Debemos distinguir modelo de negocio delud computingy la aportacion del mismo al
modelo de negocio de cualquier tipo de empresariasdal cloud En este apartado nos
referimos a esto ultimo.

Segun Bermaet al (2012), ‘Aunque la nube es ampliamente reconocida comoamegito
de cambio de tecnoldgico, su potencial para impulsannovacion empresarial se mantiene
practicamente sin explotar. De hecho, la nube tietepoder de cambiar de modo
fundamental los escenarios competitivos, propom@naio una nueva plataforma para la
creacion y entrega de valor de negocio. Para apchee el potencial de la nube para
transformar las operaciones internas, las relac®men los clientes y las cadenas de valor
de la industria, las organizaciones necesitan datear la mejor manera de emplear
modelos de negocio en la nube disefiado para promowve ventaja competitiva
sostenible..

En el actual entorno competitivo, las empresagaecppan por reducir los costes, incluidos
los de las TIC, al mismo tiempo que deben aumeateficiencia y agilidad para reaccionar
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cuando se requieren cambios en los procesos decioedf) cloud computinges el mas
reciente paradigma para optimizar el uso de logrses de TIC con la perspectiva de "todo
como servicio" accediendo a ellos a través de l@nen lugar de tener la propiedad y la
gestion de los activos de hardware y software . vemsajas del modelo son claras, a pesar de
que como hemos visto, también existen preocupazigngroblemas que hay que resolver
mientras elcloud computingse propague a través de las diferentes induskste. modelo
permite un modo de pago por uso para los servargdas TIC y muchos beneficios como el
ahorro de costes, agilidad para reaccionar cuandonkgocios exigen cambios y la
simplicidad, ya que no habra ninguna infraestractjure operar y administrar. Es comparable
a las utilities conocidas como las compariias de electricidad, aggas. Los riesgos y
problemas ya han sido analizados y la conclusi@ueson minimizables.

Ademas de la participacion directa en el ahorreaites y las ventajas financierasclelud
computingcontribuye a mejorar la posicion de las empresasuanto a la innovacion que es
el paradigma de la nueva economia y compendio dbsteus caracteristicas. En Berneén
al. (2012) nos describen como la utilizacion dilud computingcontribuye a mejorar la
posicién operativa y en cuanto a su modelo de negoc

“Propuestas de valor para el cliente de la empresaatia del cloud:

— Mejorar.- Las organizaciones pueden utilizar losvegos de nube para retener a los
clientes actuales y atraer a nuevos, obteniendoonesyingresos mediante la mejora de
los productos y servicios actuales y la mejoraadeXperiencia del cliente.

— Extender.- La tecnologia del cloud puede ayudar ra @wmpresa a crear nuevos
productos y servicios, o utilizar nuevos canalesmedios de pago para atraer a
segmentos de clientes existentes o adyacentes, gear@rar nuevos y significativos
ingresos.

- Inventar.- Las empresas pueden utilizar la tecniadloge nube para crear una nueva
“necesidad” y potencialmente dirigir un nuevo medoa atrayendo asi a nuevos
segmentos de clientes y generar nuevas, en siudadafuentes de ingresos.

Las cadenas de valor de la empresa usuaria de lenu

— Mejorar.- El cloud computing puede ayudar a unaammgacion a mantener su lugar en
una cadena de valor existente a través de una mafj@encia y una mejor capacidad de
asociarse, de generar y de colaborar.

— Transformar.- Ayudando en el desarrollo de nuevapacidades de operacion, la
tecnologia del cloud puede ayudar a una empresamb@r su papel dentro de su
industria o entrar en una industria diferente.

— Crear.- Las organizaciones pueden usar la nube pamastruir una nueva cadena de
valor de la industria o desintermediar en una y&&xte, cambiando radicalmente la
economia de la industria.”

Para apoyar sus teorias, en la citada referenciBetdmanet al (2012), durante 2011
realizaron una encuesta entre 572 directivos iatéonales, cuyos resultados reflejamos en
las siguientes figuras. En primer lugar se desordzpiellos aspectos del negocio quelald
potencia entre sus usuarios.
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Figura 41 Habilitadores de negocio deloud de Bermaret al (2012)

Resumidamente tenemos:

Flexibilidad de costes.Un motivo clave, mencionado por el 31% de los est@u®s. Por

un lado la reduccién neta del coste (pago poremsmomias de escala, escalabilidad, etc.)
y por otro la reduccion necesidades financie@gsek vs CapeXRRHH, etc.).

Escalabilidad del negocic El crecimiento del negocio se vera respaldadotosio
momento por el crecimiento las TIC necesarias,costes asumibles.

Adaptabilidad al mercado.- EI modelo encloud facilita a las empresas la agilidad
necesaria (prototipado, innovacion, etc.) paraaeder a los cambios del mercado con la
rapidez necesaria.

Enmascara la complejidad- Las relaciones con los clientes y la atenciénsde
necesidades son cada vez mas complejas, se reqys@eiones TIC que en muchos
casos son complejas de mantener. Con la soleéddil computingge enmascaran en gran
medida estos problemas.

Variabilidad del entorno.- El 50% de los encuestados lo citarbn como inamoet El
usuario de los servicios y productos co-dirige arcmos casos a las empresas hacia sus
necesidades. Esto requiere grandes cantidadesfatenation y proceso que la nube
puede proporcionar con coste y agilidad, adecuadas.

Ecosistema de conectividad Una tercera parte de los encuestados respontie a
importancia de este tema. &budfacilita la colaboracion externa con socios yriks, lo
gue puede conducir a mejoras en la productivideldayimento de la innovaciéon

En la citada referencia de Bermetral (2012), también encontramos la siguiente grafica.
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Figura 42 Objetivos importantes para la adopcion de la ndbéBermaret al (2012)

Segun estos datos, para los usuarios delid, tan importantes son los factores de
colaboracién y mejora de las capacidades paradgsains (gestion de clientes y mercados),
como los relacionados con la mejora de costes,edhohel objetivo mas importante es el

relacionado con la colaboracién con colaboradores@os.

La innovacion es fundamental para las empresasip@ti computinges ayuda. Tan solo el

16% de los encuestados, utilizan servicios en lzemara la innovacion radical, como la
introduccién de nuevas lineas de negocio o indisstrla remodelacién de industrias
existentes o la transicion a un nuevo papel eadma de valor de la industria. Sin embargo
el 35% planea utilizar servicios en la nube pan@war en el modelo de negocio dentro de los

proximos tres afnos.

Cloud Enablement Framswork

1]

o

s

i

E Innovators
[}

i

=

o

'_

o Optimizers
]

2

(vl

E

Enhance Extend Invent

Custo mer value proposition

Source: I[EM Insthuts Bor Business Value anaksk, 2012,

Figura 43. Marco de potenciadores delud, de Bermaret al (2012)
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IBM, utilizando la referencia de Bermanal (2012), ha definido un marco de potenciadores
del cloud para clasificar a las empresas en funcion delogead que utilizan la nube para
modificar su estrategia de negocio. Segun vemds €éigura anterior, definen tres tipos de
empresas:

— Optimizadores.- Utilizan el cloud para mejorar gradualmente (aversion al riesgo) sus
propuestas de valor al cliente (incorporan a sodymtos y servicios las experiencias y
deseos de los clientes) al tiempo que mejora taeefiia de la organizacion, con lo que
obtiene menos ganancias, ingresos y cuota de ntequedlas otras dos categorias.

— Innovadores- Usan servicios en la nube para ampliar sigrifieanente las propuestas
de valor para sus clientes, dando lugar a ventegagpetitivas o nuevas fuentes de
ingresos.

— Disruptores.- Inventan radicalmente diferentes propuestas aler,vgenerando nuevas
necesidades de los clientes. dibud les ayuda a obtener una ventaja competitiva en
mercados existentes o crean algo completamenteoniswdentemente se enfrentan a
mayores riesgos con la esperanza de obtener mayamescios.

No se trata de un proceso de maduracidn en el gsieempresas comienzan como
optimizadores y finalizan como disruptores. Cadangafia debe encontrar su lugar en
funcidn de sus circunstancias empresariales (egteatperfil de riesgo, etc.). En todo caso
proponen tres medidas para aprovechar al maximoplagunidades que les ofrece utilizar el
cloud computingen su modelo de negocio:

- Alinear las TIC con el negocio, pero considerandaninovacion basada en ebud
computingcomo una prioridad.

— Estar abiertos a la colaboracion interna y ext@ara maximizar el valor derivado de la
adopcion de la nube.

- lIdentificar su modelo de organizacion (optimizadonovador o disruptor) y utilizar
servicios en la nube para innovar su modelo deagiegara alcanzar este tipo.

6.3 Definicion de un modelo de negocio para las pymes

El modelo de negocio propuesto por OsterwalderRigdeur (2011) es el que hemos elegido
para las pymes en el apartado 6.1. En las sigsiesdgeciones se realiza un resumen del
mismo para, en un capitulo posterior, relacionedio elcloud computing

Si bien el modelo puede parecer complejo de imphtangor parte de las pymes, realmente
se trata de un modelo muy practico que permitaso@ paso en la descripcion del modelo de
negocio y la estrategia. Podemos verlo como uni\gsiada a nuestro negocio.

6.3.1 Modelo de negocio propuesto por Osterwalder and Pigur: Lienzo

El modelo de Osterwalder and Pigneur (2011) cotstaueve modulos que conforma lo que
denominan como lienzo y que cubren las cuatro greasipales de un negocio: clientes,
oferta, infraestructura y viabilidad econdémica. 8&iza para narrar de forma grafica el
modelo de negocio, véase la figura siguiente.
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Figura 44. Lienzo del modelo de negocio de Ostateradnd Pigneur (2011)

Segmentos de mercad(SM).- Se debe definir los diferentes grupos ds@eas o entidades
a los que se dirige una empresa. Es el elementvatate la empresa. Los diferentes
segmentos: mercado de masas, nicho de mercado,adnersegmentado, mercado
diversificado y mercados multilaterales.

Propuestas de valor(PV).- Se trata de describir el conjunto de proosig/ servicios que
crean valor para un segmento de mercado espedificoal queremos dirigirnos. ¢ Qué valor
proporcionamos a nuestros clientes?, ¢qué probldeawuestros clientes ayudamos a
solucionar?, ¢qué necesidades de los clientedasatisos?, ¢qué paquetes de productos o
servicios ofrecemos a cada segmento de mercadathddgvalores: novedad, mejora del
rendimiento, personalizacion, “trabajo bien hechttisefio, marca / estatus, precio, reduccion
de costes, reduccidn de riesgos, accesibilidadnodalad / utilidad.

Canales (C).- Se tiene que explicar el modo en que unaresapse comunica con los
diferentes segmentos de mercado para llegar a\elfrecerles su propuesta de valor. ¢Qué
canales prefieren nuestros segmentos de mercadofosestablecemos actualmente el
contacto con los clientes?, ¢/como se conjugan negestnales?, ¢cuales tienen mejores
resultados?, ¢cuales son mas rentables?, ¢comtegean en las actividades diarias de los
clientes? Tipos de canal: propio o asociado y thredndirecto. Fases del canal: informacion,
evaluacion, compra, entrega, posventa.

Relaciones con clientegRCI).- Se deben detallar los diferentes tipos ddaciones que
establece una empresa con determinados segmentosrdado a los que pretende dirigirse.
¢, Qué tipo de relacion esperan los diferentes segmde mercado?, ¢qué tipo de relaciones
hemos establecido?, ¢cual es su coste?, ¢comeegeamen nuestro modelo de negocio?
Diferentes categorias de relacion: asistencia patsoasistencia personal exclusiva,
autoservicio, servicios automaticos, comunidadesgcion colectiva.

Fuentes de ingresogFl).- Es necesario analizar los flujos de caja ganerara una empresa

en los diferentes segmentos de mercado. ¢ Por do€esan dispuestos a pagar nuestros
clientes?, ¢por qué pagan actualmente?, ¢coma @agaalmente?, ¢;como les gustaria
pagar?, ¢cuanto reportan las diferentes fuentegydesos al total de ingresos? Algunas de las
formas de obtener ingresos: venta de activos, quantaiso, cuota de suscripcion, préstamo /
alquiler, concesioén de licencias, corretaje pogrimediacion, publicidad, etc. Mecanismos de
fijacion de los precios: fijo (lista de preciosafijsegun caracteristicas del producto, segun
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segmento de mercado, segun volumen) o dinamica¢regon, gestion de la rentabilidad,
mercado en tiempo real, subastas).

Recursos clave(RC).- Se deben especificar los activos mas iraptes para que nuestro
modelo de negocio funcione. Tipologia de los remsirgisicos, intelectuales, humanos y
econdmicos.

Actividades clave (AC).- Se tienen que especificar las acciones im@g®rtantes que debe
emprender una empresa para que su modelo de ndgacione. Algunas de las categorias
mas importantes: produccion, resolucion de probdedealos clientes, plataforma informatica,
etc.

Asociaciones clavgAsC).- Se debe describir la red de proveedorgscios que contribuyen

al funcionamiento de nuestro modelo de negocio.igf@a son nuestros socios clave?,
¢ quiénes son nuestros proveedores clave?, ¢ quéagclave adquirimos a nuestros socios?,
¢qué actividades clave realizan los socios? Algumasivaciones para establecer las
asociaciones: optimizacién y economia de escaliycoedn de riesgos e incertidumbre,
compra de determinados recursos y actividadesr&tipbs de asociaciones basicas: alianzas
estratégicas entre empresas no competidoras, @@odpefasociaciones estratégicas entre
empresas competidoras)pint ventures(empresas conjuntas) para crear nuevos negocios,
relaciones cliente-proveedor para garantizar lalitead de los suministros.

Estructura de costes(EC).- Es imprescindible contar todos los cosias ignplica la puesta
en marcha del modelo de negocio. ¢Cuales son ktesconas importantes inherentes a
nuestro modelo de negocio?, ¢cuales son los recutage mas caros?, ¢cuales son las
actividades clave mas caras? Tipologia de costgsseostes (minimizar los costes) o valor
(minimizar el valor). Caracteristicas de las estmas de costes: fijos, variables, economias
de escala, economias de campo.

El presente modelo permite narrar de modo graficmple la globalidad de la propuesta
empresarial, incluyendo su viabilidad econémica.

En la figura siguiente podemos ver una forma deesgmtar los nueve moédulos que nos sera
muy Util para secciones posteriores.
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Figura 45. Dibujo del lienzo del modelo de negat#oOsterwalder and Pigneur (2011)
6.3.2 Modelo de negocio propuesto por Osterwalder and Pigur: Patrones

“En arquitectura, patron se refiere al concepto dptar ideas de disefio arquitectonico
como descripciones arquetipicas y reutilizables
Christopher Alexander, arquitecto.

En este apartado definen cinco patrones de modelagsgocio:

Desagregacion de modelos de negogi&l concepto de empresa “desagregada” sostieme qu
existen fundamentalmente tres tipos de actividategresariales diferentes: relaciones con
clientes, innovacion de productos e infraestrustu@ada uno de estos tipos tiene diferentes
imperativos econdmicos, competitivos y culturaless tres pueden coexistir en una misma
empresa, aunque lo ideal es que se desagreguemtieéades independientes con el fin de

evitar conflictos o renuncias no deseadas.

La larga cola (long tail).- El principio de los modelos de negocio de lacgk (ong tail) es
“vender menos de mas”, ofrecer una amplia gamardduptos especializados que, por
separado, tienen un volumen de ventas relativaniepte El total de las ventas de productos
especializados puede ser tan lucrativo como el laddelicional, donde un nimero reducido
de éxitos de ventas generan la mayor parte dedpesos. Los modelos de negocio de larga
cola requieren costes de inventario bajos y platas potentes para que los compradores
interesados puedan acceder facilmente a los praglespecializados.

Plataformas multilaterales.- Las plataformas multilaterales redinen a dos e grapos de

clientes distintos pero interdependientes. Estedi plataformas solamente son valiosas para
un grupo de clientes si los demas grupos de cletar@bién estan presentes. La plataforma
crea valor al permitir la interaccion entre losed#intes grupos. El valor de las plataformas
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multilaterales aumenta a medida que aumenta el rideeusuarios, fenbmeno que se conoce
como “efecto de red”.

GRATIS como modelo de negocie En el modelo de negocio “gratis”, al menos un
segmento de mercado se beneficia constantementealeferta gratuita. Existen varios
patrones que hacen posible esta oferta gratuita. pimte del modelo de negocio 0 un
segmento del mercado financia los productos o@esvgue se ofrecen gratuitamente a otra
parte o segmento. Los patrones de este modelossa lea otros de los ya vistos. Basada en
una plataforma multilateral (publicidad), serviclmésicos gratuitos combinado con servicios
premiumopcionalesfteepremiuny y el modelo del cebo y el anzuebait and hook

Modelos de negocio abierte Los modelos de negocio abiertos se puedenartifiara crear

y captar valor mediante la colaboracion sistematara socios externos. Esto puede hacerse
“de fuera adentro”, aprovechando las ideas extedeata empresa, o “de dentro afuera”,
proporcionando a terceros ideas o0 activos que egstsa utilizando en la empresa.

Podemos ver un resumen extraido de la citada refieren la tabla siguiente.

Desagregacion de modelos de

negocio La larga cola Plataformas multilaterales GRATIS como modelo de los de abiertos
Los recursos de I+Dy las
Un modelo integrado combina la , actividades clave se concentran
L, . i S6lo se ofrece una propuesta de
gestion de infraestructuras, la La propuesta de valor se dirige enlaempresa:
Contexto N L, L . . Una propuesta de valor para cada |valor de coste y valor elevados a . ) .
innovacion de productos y las unicamente a los clientes mas . . Las ideas solo se conciben
(antes) . R R segmento de mercado. los clientes que pagan por el X
relaciones con los clientes bajo rentables. L. internamente
R servicio o producto. ,
un mismo techo. . Los resultados sélo se explotan
internamente
La empresa no capta clientes
Los costes son muy elevados. . .
N » nuevos potenciales que estén
Se mezclan varias culturas La creacidn de propuestas de . A
A interesados en unirse a la cartera .
empresariales opuestas enuna |valor para segmentos de . El elevado precio disuade a los El proceso de I+D es caro y/o la
Reto . X de clientes actual de laempresa . o
sola entidad, lo cual tiene como  |mercado poco rentables resulta R clientes. productividad no es la adecuada.
X . (por ejemplo, desarrolladores de
resultado renuncias no demasiado cara. i N .
videojuegos que quieren llegar a
deseables. N
los usuarios de las consolas).
La empresa se divide en tres Se afiade una propuesta de valor Se recurre a socios externos para
X R La nueva propuesta de valor, o la .
modelos independientes, o L que da acceso al segmento de Se ofrecen varias propuestas de |aprovechar los recursos y las
A propuesta adicional, se dirige a ) L.
. aunque complementarios, que se . ) . mercado de una empresa (por valor a diferentes segmentos de |actividades de 1+D. Los recursos
Solucién un amplio abanico de nichos de . ) . N .
. ocupan de: ejemplo, un fabricante de mercado con fuentes de ingresos [internos de 1+D se convierten en
(después) L. . mercado que antes eran poco X . .
. Gestion de infraestructuras . videoconsolas que proporciona a |diferentes, unade las cualeses |una propuesta de valory se
L, rentables y que, en conjunto, son N
. Innovacidn de productos tabl los desarrolladores de software  |gratuita (o muy barata). ofrecen alos segmentos de
. K rentables. . .
. Relaciones con clientes acceso a sus usuarios). mercado que estén interesados.
. . R L, La adquisicion de 14D a fuentes
La mejora de las herramientas de [La mejora de la gestion de . - Los segmentos de mercado que ,
L. . X X Un intermediario que explota K __ |externas puede ser mas
gestiony Tl permite separary operacionesy Tl permite ofrecer . disfrutan de la propuesta gratuita - .
‘ ; una plataforma en dos o mas ) . econdmicay reducir el plazo de
coordinar modelos de negocio propuestas de valor N estan subvencionados por los L,
Fundamento ) . . . segmentos de mercado afiade . . comercializacion. Las
diferentes con un coste inferior, |personalizadas a una extensa X clientes que pagan, que quieren |, .
R . . - fuentes de ingresos al modelo . ) innovaciones desaprovechadas
eliminando asilas renunciasno |cartera de clientes nuevosconun | . atraer al mayor nimero posible X X
. inicial. . pueden generar ingresos si se
deseables. coste bajo. de usuarios.
venden fuera de la empresa.

Tabla 10. Resumen de los patrones propuestos perv@dder and Pigneur (2011)

6.3.3 Modelo de negocio propuesto por Osterwalder and Pigur: Disefio

“Los empresarios no pueden limitarse a comprendgomados disefiadores, sino que deben

trabajar como disefiadoré’s.
Roger Martin, decano de la Rotman School of Managgm

En este apartado se presentan varias técnicasrgnhentas procedentes del mundo del
disefio, que son Utiles para disefiar los modeloggecio:

Aportaciones de Clientes La adopcion de la perspectiva del cliente epnmcipio rector
del proceso de disefio de modelos de negocio. lsp@etiva de los clientes deberia ser una
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fuente de informacion para la toma de decisiondsespropuestas de valor, canales de
distribucion, relaciones con clientes y fuentesndgesos. ¢ Qué servicios necesitan nuestros
clientes y como podemos ayudarles?, ¢qué aspiescibenen nuestros clientes y como

podemos ayudarles a alcanzarlas?, ¢ qué tratorprefies clientes? Como empresa, ¢cémo
podemos adaptarnos mejor a sus actividades caiifarg,qué relacion esperan los clientes
qgue establezcamos con ellos? ¢Por qué valores disf@uestos a pagar nuestros clientes?
Como herramienta proponen confeccionar un mapagaia.

Ideacién.- Generacién de nuevas ideas de modelo de negpeiiante: ignorar el status quo,
olvidar el pasado, no regirse por la competendasafiar las normas establecidas. Fuentes de
ideas: ¢y si...? y los epicentros. Los epicentros smursos (las innovaciones basadas en
recursos nacen de la infraestructura o las asociesiexistentes de una empresa y tienen
como objetivo ampliar o transformar el modelo dgau#), oferta (las basadas en la oferta
crean nuevas propuestas de valor que afectan a otéalulos del modelo de negocio),
clientes (las basadas en los clientes tienen geroren las necesidades de los clientes, un
acceso mas sencillo o una mayor comodidad. Al igual todas las innovaciones derivadas
de un solo epicentro, estas innovaciones afectattoda médulos del modelo de negocio),
finanzas (se trata de innovaciones basadas en sifieeates de ingresos, mecanismos de
fijacion de precios o estructuras de costes redsaipie afectan a otros médulos del modelo
de negocio) y varios epicentros (las innovaciongs tienen su origen en varios epicentros
pueden tener un impacto significativo en varios ohds).

Pensamiento visual ElI pensamiento visual es indispensable parajmalton modelos de
negocio. Entendemos por pensamiento visual el usoherramientas visuales como
fotografias, esquemas, diagramas y notas autoadsgsara crear significado y establecer un
debate al respecto. Los modelos de negocio soreptoe complejos formados por varios
modulos y sus interrelaciones, por lo que resuwtapticado comprender bien un modelo sin
antes dibujarlo.

Creacion de prototipos- Los prototipos son una potente herramienta phdesarrollo de
nuevos e innovadores modelos de negocio. Al igual & pensamiento visual, este método
convierte los conceptos abstractos en tangibleacyith la exploracion de nuevas ideas.
Prototipos a diferentes escalas: dibujo en unaillstav (esboza y da forma a una idea
indefinida), lienzo elaborado (investiga qué haakafpara que la idea funcione), plan de
negocio (estudia la viabilidad de la idea) y prudbacampo (investiga la aceptaciéon de los
clientes y la factibilidad).

Narracion de historias- El objetivo de contar una historia es presentarmodelo de
negocio nuevo de forma tangible y atractiva. Ldonia debe ser sencilla y tener un unico
protagonista. La descripcion y la comprension de moodelos de negocio, nuevos o0
innovadores, puede resultar complicado debido aaturaleza. Estos modelos desafian el
statu quo con organizaciones inusuales de los e\ obliga a los receptores a abrir su
mente a nuevas posibilidades. La reticencia esdenias posibles reacciones a un modelo
desconocido, por lo que es fundamental describété forma adecuada. Objetivos:
presentacion de lo nuevo, venta a los inversomegpkcacion de los empleados. Perspectivas:
el empleado de la empresa, el cliente como protsggrinspiracion de ideas como desafio y
justificacion de cambios.

Escenarios- Los escenarios pueden ser guias utiles panatariel disefio de nuevos modelos
de negocio o la innovacion a partir de modelosteriss. Los escenarios también convierten
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lo abstracto en tangible. Su funcién principal pertar al proceso de desarrollo del modelo
de negocio un contexto de disefio especifico y lddt@al Descripcibn de aspectos
relacionados con el cliente: como se utilizan leslpctos o servicios, qué tipos de clientes
los utilizan o cuales son las preocupaciones, &seak y los objetivos de los clientes. Se
basan en aportaciones de clientes, pero van unmpasalla al incorporar informacion sobre
los clientes en una serie de imagenes concretasfigidhs. Al describir una situacion
especifica, el escenario hace tangible la aporiad@b cliente. Describe el entorno en que un
modelo de negocio competird en el futuro. En ess®,cel objetivo no es predecir el futuro,
sino imaginar varios futuros con detalles concrefste ejercicio ayuda a los innovadores a
reflexionar sobre el modelo de negocio mas adecyeda los diferentes futuros. En la
literatura sobre estrategia, este método se aratizaofundidad dentro de la planificacion de
escenarios. La aplicacion de técnicas de planiicade escenarios a la innovacion en
modelos de negocio obliga a la reflexion sobre céemalria que evolucionar un modelo en
determinadas circunstancias. Esto contribuye a mapr comprension tanto del modelo
como de las posibles adaptaciones necesariasguel@s mas importante, nos ayuda a estar
preparados para el futuro.

6.3.4 Modelo de negocio propuesto por Osterwalder and Pigur: Estrategia

“No hay un Unico modelo de negocio... Las oportungdayl opciones son innumerables, soélo
tenemos que descubrirlas”.
Tim O’'Reilly, director ejecutivo, O'Reilly

En su modelo de negocio, nuestros autores reietarpta estrategia a traves de la lente que
proporciona el lienzo del modelo de negocio. Loliaaa bajo la perspectiva de cuatro areas
estratégicas: el entorno del modelo de negoci@viduacion de modelos de negocio, una
perspectiva de modelo de negocio sobre la esteatiiiocéano azul y la gestién de varios
modelos de negocio en una misma empresa.

Comenzando por el entorno véase la Tabla 11.
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Fuerzas del mercado
Andlisis de mercado

Cuestiones de mercado

Identifica los aspectos que impulsan y transforman el mercado
desde el punto de vista del cliente y la oferta

Segmentos de mercado

Identifica los principales segmentos de mercado, describe su
capacidad generadora e intenta descubrir nuevos segmentos

Necesidades y demandas

Refleja las necesidades del mercado y estudia el grado en que
estan atendidas

Costes de cambio

Describe los elementos relacionados con el cambio de los
clientes ala competencia

Capacidad generadora de
ingresos

Identifica los elementos relacionados con la capacidad
generadora de ingresos y de fijacién de precios

Fuerzas de la industria
Analisis competitivo

Competidores
(incumbentes)

Identifica a los competidores incumbentes y sus puntos fuertes
relativos
Describe su oferta principal

Nuevos jugadores
(tiburones)

Identifica a los nuevos jugadores especuladores y determina si
compiten con un modelo de negocio diferente al tuyo

Productos y servicios
sustitutivos

Describe posibles sustitutos de tus ofertas, incluidos los que
proceden de otros mercados e industrias

Proveedores y otros
actores de la cadena de
valor

Describe a los principales incumbentes de la cadena de valor de
tu mercado e identifica nuevos jugadores emergentes

Inversores

Especifica los actores que pueden influiren laempresay el
modelo de negocio

Tendencias clave

Tendencias tecnologicas

Identifica las tendencias tecnoldgicas que podrian poner en
peligro tu modelo de negocio o permitir su evolucién o mejora

Tendencias normalizadoras

Describe las normativas y tendencias normalizadoras que afectan
al modelo de negocio

Prevision . . Identifica las principales tendencias sociales que podrian afectar
Tendencias sociales y .
al modelo de negocio
culturales . e . .
Describe las principales tendencias sociales.
Tendencias Describe las principales tendencias socioecondmicas para tu
socioeconomicas modelo de negocio
Condiciones del mercado |Esboza las condiciones generales actuales desde una perspectiva
global macroecondmica Describe el sentimiento general del mercado
. Describe las condiciones actuales del mercado de capitales con
Mercados de capital L, . .
relacion a tus necesidades de capital
Fuerzas
macroeconémicas Resalta los precios actuales y las tendencias de precios de los
Macroeconomia recursos necesarios para tu modelo de negocio Describe el

Productos basicos y otros
recursos

estado actual de los mercados de productos basicos y otros
recursos vitales para tu negocio (por ejemplo, precio del petréleo
y coste del trabajo)

Infraestructura economica

Describe la infraestructura econémica de tu mercado

Tabla 11. Resumen del entorno del modelo de negteciosterwalder and Pigneur (2011)
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El modelo deberia evolucionar temporalmente segtiglira siguiente.

ey N

Figura 46. Evolucion del modelo de negocio de @sikter and Pigneur (2011)

La evaluacion frecuente del modelo de negoces una actividad de gestion importante que
permite a las empresas evaluar su posicion en stache y adaptarse en funcion de los
resultados. Esta revision podria ser el punto didpade una mejora gradual del modelo de
negocio o incluso podria propiciar una iniciativa idnovacion del modelo de negocio. El

modelo DAFO es el propuesto por nuestros autoréas la figura siguiente.

Entuemprss, dudles zon Bs ...

DEBILIDADES

AMENAZAS

Figura 47 Analisis DAFOde Osterwalder and Pigneur (2011)

En el tercer método de evaluacion combinan lasaheentas del modelo de negocio con la
estrategia del océano azulin concepto acufiado por Kim and Mauborgne (2004).

La estrategia del océano azul es un método popamgeevaluar las propuestas de valor y los

modelos de negocio, asi como para explorar nuesgsentos de mercado. El lienzo de
modelo de negocio complementa el océano azul canimagen general que nos ayuda a
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entender el impacto de la modificacion parcial demodelo en las otras partes. Véase las
figuras dos siguientes.

DE LAS VARLAELES COH UHA HQUE VARILELES SE DEREH
GRAHCOMPETEHCIA EH EL AUMENTAR MUY POREHCIMA
SECTOR, £CUALES PUEDES DE L HORMA DEL SECTORY
ELIMIHART

LQUE VARIBELES SE DEREH JQUE VARIABLES, QUE EL
REDUCIR MUY POR DERAID DE SECTOR HO HAYE O FRECIDO
L& HORM & DEL SECTOR! HUHC 5, $E DEBEH CREARY

Figura 48. Estrategia del océano azul de Osterwalut Pigneur (2011)

Figura 49. Combinacion del lienzo y el océano @ruDsterwalder and Pigneur (2011)

Por dltimo los autores analizan dastion de varios modelos de negociblay visionarios,
revolucionarios y provocadores generando modeloselgpocio innovadores en todo el
mundo. Los emprendedores se enfrentan al retosaéiali y aplicar con éxito un modelo de
negocio nuevo; por su parte, las empresas estdbtece enfrentan a una tarea igual de
exigente: como aplicar y gestionar nuevos modelesndgocio sin dejar de lado los
existentes.

La aplicaciéon de un modelo de negocio nuevo enampresa establecida puede ser muy
dificil, ya que el nuevo modelo puede cuestionamaduso competir con los modelos
existentes.

Puede que el nuevo modelo necesite una culturaesampal diferente o que se dirija a
posibles clientes que antes la empresa no tentaemta. Esto plantea una pregunta: ¢cémo
podemos aplicar modelos de negocio innovadoresrgmesas ya asentadas? Véase la tabla
siguiente.
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Potencial de Potencial de
generacion de generacion de Objetivos
sinergias conflictos

Modelo de Similitud de
integracion nueve méddulos

Crear sinergias entre modelos de
Integracién ++ ++ -- negocio independientes y coordinarlas
segun proceda

Autonomia ++ +- --

Evitar conflictos entre los modelos de
Separacidén -- +- ++ negocio integrados y dejar lugar para la
autonomia necesaria

Tabla 12. Resumen de lastjén de varios modelos de negad@é Osterwalder and Pigneur (2011)
6.3.5 Modelo de negocio propuesto por Osterwalder and Pmgur: Proceso

Los autores, en este apartado proponen un procesb g@ue se ligan los conceptos y las
herramientas del libro, con el fin de simplificarthrea de configuracién y puesta en marcha
de una iniciativa de disefio de modelo de negocmpdhen un proceso de disefio de modelo
de negocio genérico que se podra adaptar a lasidades especificas de cualquier empresa.

Los proyectos de disefio son unicos y, como talgsa@an diferentes desafios, obstaculos y
factores de éxito. Cada empresa empieza en un plistioto y tiene un contexto y unos
objetivos especificos a la hora de abordar un tEmafundamental como su modelo de
negocio. Algunas empresas pueden hacerlo comoasispa una situacion de crisis; otras,
porque buscan nuevas vias de crecimiento; otragjupoestdn en modstartup y otras
porquequieren comercializar un nuevo producto o una tegia nueva.

El proceso que ellos describen ofrece un puntoadiégdp que casi cualquier empresa puede
hacer suyo y personalizar. Este proceso tiene d¢asas: movilizacion, comprension, disefio,
aplicacion y gestion.

6.4 Relaciones entre el modelo de negocio para las pysnecloud computing

En esta seccidbn comenzaremos por describir sucemi@ntos sistemas de informacién para la
gestion de las empresas. A continuacion se realimabreve repaso de la relacion entoaid
computingy estos sistemas de informacion, para posteriden@acionarlos con el modelo
de negocio de Osterwalder and Pigneur (2011), @u#hk seleccionado como representativo
para las pymes.

6.4.1 Sistemas de informacion empresarial y su implement#n encloud computing

Tomando las referencias (Aranibar, 2013; Gonzaksdrn-de-Guevara, 2004, 2011a, 2011b,
2011c, 2011d, 2011e, 2011f, 2011g, 2011h; Laud6A8Phemos confeccionado una tabla
resumen con los principales sistemas empresarniaese la tabla siguiente.
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Sistema de Informacion

Moddulos TIC

Otros sistemas

relaci

Sistemas
Operacionales

Sistemas de planificacidn de recursos empresariales, estos sistemas
tipicamente manejan la produccién, distribucién, envios, facturas, finanzas
ycontabilidad de la compafiia, generalmente, de forma modular

ERP

Enterprise
Resource Planning

TPS -Sistema de
procesamiento de
transacciones

Sistemas de apoyo a la gestion de las relaciones con los clientes, a la
venta y al marketing, incluyendo la gestion de los precios de los productos

CRM

Customer
Relationship

Gestiona de los flujos de mercancias, incluye el movimientoy
almacenamiento de materias primas, inventario de trabajos en cursoy
productos terminados, desde el punto de origen al punto de consumo,
incluyendo la relacién con los proveedores

SCM

Supply Chain
Management

Gestiona de recursos humanos de la organizacion, se encarga de la
atraccion, seleccion, formacion, evaluacion yrecompensa de los
empleados, a la vez que supervisa el liderazgo yla cultura organizacional
yla garantia de cumplimiento de las leyes laborales yde empleo

HRM

Human Resource
Management

HCM - Human Capital
Management

Sistemas capaces de gestionartoda la documentacién de la empresa,
proveniente de cualquiera de los sistemas informaticos o de origen
manual

DMs

Document
Management
System

DCC - Digital Content
Creation

ECM - Enterprise Content
Management

Gestion automatizada de los procesos en los que se pueden descomponer
cada una de las tareas administrarivas de la empresa

BPM

Business Process
Management

Sistemas
Gerenciales

Conjunto de metodologias, aplicaciones ytecnologias que permiten reunir,
depurarytransformar datos de los sistemas operacionales e informacién
desestructurada (interna y externa a la compaiiia) en informacién
estructurada, para su explotacién directa (reporting, analisis OLTP / OLAP,
alertas...) o para su analisis yconversién en conocimiento, dando asi
soporte a la toma de decisiones sobre el negocio

BI

Business
Intelligence

Herramienta genérica de Business Intelligence enfocada al andlisis de
los datos agregados procedentes de los sistemas operacionales que
seran utilizados porla gerencia de cualquiernivel en la toma de
decisiones en situaciones estructuradas o no

Dss

Decision Support
System

Herramienta del Business Intelligence que trata datos resumidos
procedentes de los sistemas operacionales. Utilizados porla gerencia
intermedia, dan soporte a un espectro mas amplio de tareas
organizacionales, encontrdndose a medio camino entre un DSS yuna
aplicacion CRM/ERP implantada en la misma compafiia

Mis

Management
Information
Systems

AIS - Administrative
Information Systems

Herramienta de Business Intelligence para analizar datos agregados
internos y externos, utilizados por la alta gerencia para |la realizacién de
estudios, proyecciones y pronosticos sobre cualquier aspecto de la
empresa ysu entorno

EIS

Executive
Information
System

ESS - Executive Support
System

Es un método para medirlas actividades de una compafiia en términos de
su visién yestrategia. Proporciona a los gerentes una mirada global del
desempefio del negocio

Balance
Scorecard

CMI - Cuadro de Mando
Integral

Los sistemas expertos basados en inteligencia artificial, también
Ilamados sistemas basados en conocimiento, utilizan redes neuronales
para simularel conocimiento de un experto y utilizarlo de forma efectiva
para accedera grandes volumenes de datos yresolver un problema

Data mining

KDD - Knowledge
Discoveryin Databases

Bases de datos
gerenciales

Base de datos departamental, especializada en el almacenamiento de los
datos de un drea de negocio especifica. Se caracteriza pordisponerla
estructura 6ptima de datos para analizarla informacion al detalle desde
todas las perspectivas que afecten a los procesos de dicho departamento.
Un datamart puede seralimentado desde los datos de un datawarehouse,
o integrar porsi mismo un compendio de distintas fuentes de

Data Mart

Base de datos corporativa que se caracteriza porintegrarydepurar
informacién de una o més fuentes distintas, generalmente del entorno
operacional, para luego procesarla permitiendo su analisis desde
infinidad de pespectivas ycon grandes velocidades de respuesta. Se sitia
entre los sistemas operacionales ylos sistemas gerenciales.

Datawarehouse

Gestion del
Conocimiento

Sistema de apoyo al proceso de captura, desarrollo, intercambio yla
utilizacidn eficaz de los conocimientos de la organizacidn. El KM parte de
un enfoque multidisciplinar para gestionar el conocimiento de la
organizacion, como un elemento clave, para la consecucidn de objetivos
empresariales de la misma

Kms

Knowledge
Management
System

CCC - content,
communications and
collaboration

KMaa$ - KM as a service

Sistemas de reunidn electrénica, una tecnologia de colaboraciéon disefiado
para apoyarlas reuniones yel trabajo en grupo. El supuesto en que se
basa el GDSS es que si se mejoran las cooperacién se pueden mejorar las

GDSS

Group DSS

Ecosistema interno de colaboracién de la organizacion. Dentro de una
intranetademds servidores de archivos, servidores de impresién,
servidores de correos, Telefonia IP entre otros, también es muy tipico
encontrar herramientas de comunicacidn e informacidn tales como: foros,
wikis, blogs yredes sociales

Intranet

Ecosistema de colaboracion de la organizacidn con externos: proveedores,
clientes, socios, etc. Se suele conformar como una web externa que da
acceso identificado a ciertos servicios internos de colaboracién

Extranet

Tabla 13. Sistemas de Informacion Empresarialedhdtacion propia
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En la figura siguiente, reelaborada a partir deefarencia de Gonzalez-Ladrén-de-Guevara
(2005) podemos ver como se relacionan los prinegpsistemas operacionales.

BPM
E]_[Tl]_[Tz]_[Ts]_[m]_[R]..

Clientes

Figura 50 Sistemas Operacionales. Reelaboracién a parGaiezalez-Ladron-de-Guevara (2005)

En la figura siguiente se refleja la relacion efdgesistemas operacionales y gerenciales.

SISTEMAS TECNOLOGIAS DE INTERFACES DE
TRANSACCIONALES SISTEMAS GERENCIALES SISTEMAS GERENCIALES
Sistemas - - M ] Shlemas

ERP i | MISDSS/ES
Sktemas i Querying &
CRAMLSCM I o

: Analisis

Hogas & — @ Multidemernsional
Electrbnicas y visualizacion

Textay

archives 3 KPts y
planos scorecards
iras Minena de

Tuentes Datas

Figura 51. Relacion entre sistemas operacionafgsgnciales de Aranibar (2013)

En términos generales todos los componentes deastia de Sistemas de Informacion
Empresariales son susceptibles de encontrarsaddsrbajo el formato deloud computing

En Callewaeret al. (2009) encontramos un compendio del mercado ka decnologia, de
donde extraemos algunas de sus reflexiones que glefempo transcurrido desde su
declaracion, son de extraordinaria validdz, proyectado cambio hacia la computacién en la
nube ... se traducird en un crecimiento espectacmalos productos de TIC ... las empresas
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estan examinando cémo, cuando y qué migrar a laeenpbda busqueda de las mejores
practicas para trabajar sobre entornos hibridos q®rraran dinero y recursos en TIC sin
comprometer la seguridad, los requisitos reglameosa la rica funcionalidad y otras
consideraciones empresariales criticas ... los usgade los servicios relacionados con las
TIC seran capaces de concentrarse en lo que eicseries ofrece en lugar de como se
implementan o como alojador los mismos ... Coreeifo, los usuarios comenzaran a ver un
proveedor de servicios externo como mas cumplidqueslos proveedores internos ... los
reguladores deben actuar con la idea de capacitbosausuarios y los ciudadanos con el fin
de no obstaculizar los beneficios de la computa@dmube ... los grandes jugadores han
descubierto una manera de ofrecer la potencia deutéa un bajo costo por volumen, por lo
que la oportunidad para el pequeiio proveedor ep@rm@onar servicios de valor afiadido a
las ofertas de nube; lo bueno de la computacionudre es que hay mas de una oportunidad
de colaborar y asociarse ... No se trata socializzam Internet ... Se trata de la
transformacién organizativa, del cambio de juegdel.espectacular aumento en la cantidad
de tiempo que las personas pasan en las redesle®diane consecuencias sobre como se
comporta de la gente, compite e interactia denteosds vidas cotidianas ... las redes
sociales contribuiran, junto con las tecnologiasndevilidad y la “Internet de las cosas” (la
conexion de ordenadores y objetos cotidianos noeiégicos a través de las redes) a la
madurez de Internet ...”

Desde el punto de vista de la compafiia usuariackdeid es imprescindible que los
responsables de la decision de migracion a la meakcen una aproximacion razonada,
alineando los sistemas de informacion con el negesjun la propuesta Kambtil al. (2012):
identificar los objetivos de negocio y como utitizas tecnologias para alcanzarlos, utilizar
dicha tecnologia como catalizador para reenfocapfopios objetivos, gestionar los riesgos
para nuestra informacion en el nuevo escenari@rmetar los atributos del prestatario del
servicio y determinar los instrumentos de gestiéhservicio; sin olvidar la importancia de
los empleados y sus habilidades (SAP, 2007). BEef&aencia de Wang (2013) realizan un
analisis dekloud computingajo la perspectiva de las pymes que corroboepimtado en
este trabajo en cuanto a quecklud es la mejor via para que las pymes tengan acckso a
TIC necesarias para competir en el mundo de losaiegde hoy en dia. Todo el proceso de
migracion debe ir enmarcado en un proyecto bieefidido en donde los especialistas en el
cloudy en cada unos de los moédulos TIC pueden realizaimportante aportacion.

Desde el punto de vista técnico, una de las maybfiesltades de un sistema de informacion
empresarial, formado por aplicaciones de diferpmdeedencia, reside en la integracion de la
informacion. Como hemos visto en las figuras prenegs unos sistemas apoyan y alimentan
de informacién a otros. El nivel de acoplamientoddgha informacion también es diverso,
pasando de un bajo nivel en aquellas aplicaciomes rgquieren pasar la informacién a
intervalos largos a otras del maximo nivel de ammpénto que requieren la actualizacion de
la informaciénon-line Esta es una de las mayores dificultades a la derdisefiar una
solucion encloud computingque esté compuesta por diversos proveedores da@phes y

de infraestructura. Evidentemente al elegir unacséh TIC completa como por ejemplo SAP
(SAP, 2013) muchos de estos problemas quedan t@sueéro esto plantea otros problemas
como el de la dependencia absoluta de un solo @doveEn todo caso, como recomendacion
general para construir una solucién en la nube reostimos a un comentario anterior,
“hagalo robusto y consecuentemente facil”.
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En los siguientes apartados vamos a repasar laiangs concretas de cada elemento TIC y
el cloud computingin entrar en soluciones de mercado, salvo pa@dnes explicativas.

6.4.1.1Sistemas Operacionales ecloud computing

ERP encloud computing- Tradicionalmente se ha considerado que losnsaéseERP eran
demasiado sofisticados para las pymes, pero eajdsabomo el de Menezes and Gonzélez-
Ladron-de-Guevara (2010) se analiza la metodolpgfa acercar a ambos. En la referencia
de Singhet al (2013) encontramos un resumen de la importareti&@P para las pymes y la
necesidad de realizar una buena planificacion panastalacion El mundo esta cambiando
muy rapido en términos de sistemas de informacipresarial y las industrias necesitan
soluciones muy especializadas. Los problemas indlest son muy complejos y requieren
mucho dinero y esfuerzos. La disponibilidad de con@ntos y habilidades es causa de otro
problema en la industria. Soluciones del tipo gestile recursos de empresa son uno de los
ejemplos de este tipo de problema. Un complicadaygmto de implementacién del un
sistema ERP en la industria produce grandes caméio$os sistemas. Las organizaciones
gue se enfrentan a un proyecto de implementaciOERIE deben tener en cuenta varios
riesgos a con el fin de evitar los problemas quedpcen el fracaso. Las aplicaciones de
negocios son cada vez mas frecuentes en el sextlarpymes. Los proveedores se dirigen a
las pyme, pero muchos proyectos fracasan debidona: mala planificacion, la falta de
recursos, la inmadurez de la organizacion y lagale comprension de las complejidades de
la integracion de estas aplicaciones con los siseempresariales existente$. En el resto
del articulo se decanta por la utilizaciéon del E®Rravés delcloud computing En la
referencia de Arnesen (2013), después de realizegpaso por el estado del arte del mercado
de soluciones ERP arfoud computingincluyendo pros y contras, llegan a una conctusio
positiva para este tipo de solucion& ERP en la nube ¢ es una solucion adecuada para su
organizaciéon? La respuesta depende de: la dispbdaédl de recursos, los requisitos
funcionales, infraestructura de TIC y del costalaole propiedad para el software y opciones
de entrega en su organizacion... no hay escenaricoara todos los tamafios. En general,
hemos visto que si la empresa requiere la funcidadl muy profunda, tiene requisitos
especiales que requieren personalizacién, necesitmtener un control completo del
software, no tiene una conexion con Internet fiableapida, y / o tiene una fuerte
infraestructura de TIC y soporte, entonces, una@oh propia o alojada puede ser la mejor
opcion. Por otro lado, si una empresa tiene reqoassifuncionales relativamente estandar,
una conexion rapida y fiable a Internet, la necadidle escalar rapidamente hacia arriba y
abajo en el numero de usuarios, y / o el deseoxtleralizar la infraestructura de TIC y su
soporte, entonces a solucion en la nube se ajusta.b. Generalmente las pymes entrarian
en el grupo de las empresas favorables. En leerefer de Miranda (2013) manejan la idea de
que elcloud computingha revitalizado la industria del ERP y como lospansables de la
empresas usuarias pueden centrarse mas @rede negocio y en generar innovacion para
su compafia gracias al uso de la nube.

CRM en cloud computing- En la referencia de Kumar and Reinartz (2012)izan un
amplio estudio sobre el CRM y sus diversas facetpagstan por un futuro en donde el
cliente es lo mas importante para las empresascpmereto prevén un significativo impacto
del CRM social; en todos los casos verclaud computingcomo un aliado para que las
empresas puedan acceder a él. En la referenciaatg (2011) ademas de las ventajas
comunes atloud, destacan la movilidad como un valor afladido stat & solucion CRM &
cloud que en la relacion con los clientes puede sexcimente ventajosa.
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SCM encloud computing- Segun Garcia-Sabaténtfoduccion a la Logistica - UP\2014)

la logistica se define como la funcion que plaaifionplementa y controla los flujos de
productos y la informacion asociada, y tanto eprieher caso pero sobre todo en el segundo
la utilizacién de las TIC han supuesto un cambiy importante en todo lo relacionado con
esta gestion. En la referencia de Hazen and By#i2?muestran como las tecnologias de la
informacion aplicadas a la gestion de la logisticaduce efectos positivos en los resultados
de las empresas y junto con otros factores comelasiones con los proveedores elevan los
niveles de eficiencia y resistencia; también coyeuque la innovacién en logistica participa
directamente en la mejora de resultados, pero oesaeamente en la competitividad. Desde
nuestro punto de vista, tanto en la innovacién ceméas relaciones con los proveedores, las
TIC (el SCM mas concretamente) son herramienta$ité@loras y consecuentemente con
todo lo que estamos viendoabbud computinges un acelerador para su uso, como también se
indica en Cegielsket al (2012).

HRM en cloud computing- La gestion de recursos humanos tradicionalmentea formado
parte de la gestion estratégica de las compafiasatal intelectual es un activo muy
importante de las organizaciones en la nueva eciandra cooperacion extrema, las redes
sociales y el alto nivel de desempleo producen amigwoblematicas en este tema. Las
soluciones TIC para la gestion de recursos humgrsabre todo la posibilidad de acceder a
ellas a través dalloud computinghan posibilitado que la gestion de los recursosdnos
sea una actividad empresarial cada vez mas rei&vaotuido en las pymes. En la referencia
(“HR in the clouds,” 2012) se repasa la situacicual a traves de tres articulos: el contexto
para la aplicacion de las nuevas tecnologiascheotegia disponible y como puede beneficiar
a todas las organizaciones; y algunos de los esgadira su adopcion.

DMS en cloud computing- La proliferacion de documentos de procedenciforynato
heterogéneo, las medidas regulatorias sobre laigoiag de la informacién, el auge del
intercambio electrénico de documentos digitalea ssponiendo un reto para las empresas.
Los documentos deben ser almacenados correctametambién deben ser accesibles y
legibles en el presente y futuro. La compafia ddhleorar una estrategia ECM general para
toda la organizacion. En ese contexto debe evéhmrativa, financiera y técnicamente) las
posibilidades de incorporar el DMS efoud computing En las referencias (“Document
Management in the Cloud,” 2012, “ECM as a CloudtfBten,” 2013; Lamont, 2013;
Mcclure, 2013) se considera como una de las prahesptendencias y se ofrecen algunas
pistas sobre como proceder al respecto.

BPM en cloud computing- La creciente complejidad en el manejo de loscgsos
empresariales diarios, las exigencias de rapiddanismo tiempo precision, junto con la mas
que creciente factibilidad de acceso a estas tegias han propiciado el auge de soluciones
BPM encloud Este tipo de aplicaciones tiene que enfrentansel@ quintaesencia de los
problemas detloud computingen cuanto a coordinacion de la informacion y lasesos que
pueden ser manuales o automaticos, internos onekizrdos, etc. En la referencia de H#n

al. (2010) realizan una interesante descripcion ds fosibles arquitecturas de
implementacion. En las referencias (Carr, 2008; nmaaghton, 2011; Landro, 2013)
encontramos un analisis del mercado de este tigoldeiones.
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6.4.1.2Sistemas Gerenciales edoud computing

En la nueva economia los sistemas gerenciales sodarmentales para mantener la
operatividad y competitividad de las empresas, drectivos requieren informacién
procedente de sus sistemas operacionales y de dosadios en los que compiten con la
méaxima agilidad.

Las soluciones actuales Besiness Intelligencpermiten recoger toda la problemética de los
sistemas gerenciales, incluyendo las bases de gatesciales vistas en un apartado anterior.
El Bl funciona como aglutinador de otros muchos ponentesData WarehouseGestion

del Rendimiento Corporativo (CPM), Inteligencia@ientes (Cl) como complemento del
CRM, Inteligencia Financiera (FiniInt), Inteligenda la Cadena de Suministro, Inteligencia
de la Demanda, Inteligencia Comercial, Inteliger€@npetitiva, MIS, DSS, EIS. El Bl de
altima generacion permite a los usuarios contar lasnsiguientes caracteristicas: Analisis
retrospectivos, Bl Generalizadd®drvasive Bl), Andlisis Predictivos, Descubrimiento de
Conocimiento (Mineria de Datos), Bl Colaborativiz, e

El presente y futuro d@usiness Intelligencesta ligado atloud computingpor las ventajas
que éste ultimo ofrece en términos del coste-beioefia flexibilidad de la implementacion,
la disponibilidad y la velocidad de implementacidras implementaciones dBusiness
Intelligence exigen altos requerimientos de infraestructuratigear volimenes de carga
impredecibles, implicar grandes inversiones ingsaly altos costes de desarrollo y
mantenimiento. Aunque inicialmente las solucion@sablas en la nube fueron disefiadas para
las pymes, hoy en dia muchas grandes empresasrgst@&sadas en esta implementacion. En
la referencia Menomet al. (2012) se realiza un analisis sobre los benefiGitcluido un ROI)

y los retos de la solucion Bl &8oud En las referencias (Cognos Software, 2009; Garjar
Rathore, 2013; Jordaet al, 2011) describen y justifican como el binomionfado por
Business Intelligencg cloud computingestan entre las principales tendencias tecnolggiea
hoy en dia.

6.4.1.3Gestion del Conocimiento ercloud computing

La gestion del conocimiento es el proceso de creeganizar, compartir y utilizar el
conocimiento tacito y explicito de una organizacid’d nueva economia se basa en
compafias digitales que requieren hacer un usosinte de la gestion del conocimiento. El
conocimiento no solo reside en el interior de lapeasa, también estd en los clientes,
proveedores, competencia, etc.

Los KMS son elementos TIC creados para dar sopbrtéado proceso, en la referencia de
Gonzalez-Ladréon-de-Guevara (2011e) se describeadena de valor del KMS y en la
Gonzalez-Ladron-de-Guevara (2011h) se analizantipmss de sistemas de informacion
componentes de la misma. Los usuarios del conocimie la empresa son todo el personal
propio o externo, pero como indican las referen@ffadz-Sharpe, 2012; Sultan, 2013) entre
los usuarios y a la vez aportadores del conocimjeaxiste un gran escepticismo sobre estas
soluciones. Uno de los elementos principales degattion es la colaboracién, por lo que el
cloud computingencaja con esta problematica no tan solo pordescteristicas generales de
este tipo de servicio, si no por favorecer la cotabion extrema que ha dado lugar a un grupo
de soluciones conocidas como KMaasS. La refererei€miz and Correia (2011) realiza un
repaso por la literatura sobre gestion del conamiioi ycloud computinglLa referencia de
Khoshnevis (2012) ofrece un completo andlisis derdauitectura del KMaaS y por ultimo en
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Sultan (2013) se revisa la relacion entre web R (gestion del conocimiento y eloud
computing concluyendo la integracion de los tres puedenssr (til para las pymes.

6.4.2 Modelo de negocio propuesto por Osterwalder and Pigeur y el cloud computing
Lienzo

Vamos a asignar a cada apartado del modelo de ineg@®©sterwalder and Pigneur (2011)
los médulos TIC mas apropiados, evidentemente amededianteloud computing

Segmentos de mercad¢SM).- En este modulo necesitamos las herramiatdasnalisis de
mercados, en la referencia de Jenkins (2008) eraroas un analisis del tema. Para resolver
este punto utilizariamos basicamente BI.

Propuestas de valor(PV).- Para resolver este tema utilizariamos fomettalmente CRM y
Bl que nos permitiran gestionar los productos,is&s y sus precios respectivos.

Canales(C).- Para abordar esta cuestion utilizariamosgduorentalmente CRM y Bl que nos
ayudaran a encajar los canales con la propuesialaie

Relaciones con cliente¢RCI).- Para las relaciones con los clientesaatiiamos sobre todo
CRM que nos ayudara a gestionar la cartera detetignusuarios de nuestros productos y
Sservicios.

Fuentes de ingresos (FI).- Para resolver este punto utlizariamos losddulos
correspondientes del ERP para gestionar la fadfuragiinanzas, etc.

Recursos clave(RC).- Para gestionar los recursos clave uti@ads: HRM para los
Recursos Humanos, KMS para gestionar el conocimiget DMS para la documentacion.

Actividades clave(AC).- Para dar soporte a las actividades claiizariamos basicamente:
ERP para gestion de la produccion, contabilidatgrizas; SCM para resolver la cadena de
suministros y el almacén y por ultimo BPM para igestr [os procesos operativos.

Asociaciones clavgAsC).- Para resolver este tema utilizariamos@aknente el KMS.

Estructura de costes(EC).- Para resolver este tema también utilizasgarios maodulos
correspondientes del ERP para gestionar la fadfuragiinanzas, etc.

Podemos verlo de modo esquematico en la figuraesitgu
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Plantilla para el fienzo del modelo denegodo
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Figura 52. Lienzo del modelo de negocio de Ostataradnd Pigneur (2011) con los médulos TIC, de

elaboracién propia

En la figura anterior hemos integrado la plantdiel modelo de Osterwalder and Pigneur
(2011) con los elementos TIC que se utilizan eragaddulo, y que hemos revisado en los
parrafos precedentes.

6.4.3 Modelo de negocio propuesto por Osterwalder and Pigeur y el cloud computing
Patrones

Las TIC a través detloud computingoueden ayudar enormemente a la tarea de decidir el
patrén en que basarnos para disefiar la arquitedtunaestro modelo de negocio. En la Tabla

14 se ha anadido la propuesta de TICl@ud para ayudar en la tarea de decision.
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Desagregacion de Plataformas GRATIS como modelo de Modelos de negocio
. La larga cola . . .
modelos de negocio multilaterales negocio abiertos
- Se afiade una propuesta Se recurre a socios
La empresa se divide en
La nueva propuesta de de valor que da acceso al . externos para aprovechar
tres modelos Se ofrecen varias
. . valor, o la propuesta segmento de mercado de los recursos y las
independientes, aunque . o X propuestas de valor a o
. adicional, se dirige aun  [una empresa (por ejemplo, | . actividades de I+D. Los
., complementarios, que se X i K . diferentes segmentos de X
Solucién amplio abanico de nichos |un fabricante de recursos internos de I+D
J ocupan de: . mercado con fuentes de K
(después) L, de mercado que antes videoconsolas que . . se convierten en una
. Gestion de X ingresos diferentes, una
. eran poco rentables y que, [proporciona a los . propuesta de valory se
infraestructuras K de las cuales es gratuita
., en conjunto, son desarrolladores de ofrecen a los segmentos
. Innovacién de productos (o muy barata). ,
. R rentables. software acceso a sus de mercado que estén
. Relaciones con clientes X X
usuarios). interesados.
La adquisicién de 14D a
La mejora de las . - Los segmentos de fuentes externas puede
i » La mejora de la gestion de : | L
herramientas de gestiony X . . o mercado que disfrutan de |ser mds econdémicay
) operaciones y Tl permite  |Un intermediario que i X
Tl permite separary la propuesta gratuita reducir el plazo de
X ofrecer propuestas de explota una plataforma en , X o,
coordinar modelos de | . estdn subvencionados por |comercializacién. Las
Fundamento o valor personalizadas a una |dos 0 mas segmentos de i X i
negocio diferentes con un o los clientes que pagan, innovaciones
. i . extensa cartera de mercado afiade fuentes de K
coste inferior, eliminando | . . L que quieren atraer al desaprovechadas pueden
. . clientes nuevos con un ingresos al modelo inicial. | . X .
asi las renuncias no coste bajo mayor nimero posible de |generar ingresos si se
deseables. usuarios. venden fuera de la
empresa.
Solucién
(aportacion
CRM y BI CRM y BI CRMy BI CRM y BI Bl y KMS
del Cloud
Computing)

Tabla 14. Resumen de los patrones de OsterwalddPigneur (2011) mas la aportacion de solucion efeas
TIC, de elaboracion propia

Cada columna de la tabla anterior representa urdrpatel modelo de Osterwalder and
Pigneur (2011), segun lo reflejado en las dos pamdilas y explicado en capitulos
anteriores, mientras que en la ultima fila se hd@admlo los elementos TIC &oud Utiles
para cada patron.

6.4.4 Modelo de negocio propuesto por Osterwalder and Pigeur y el cloud computing
Disefo

Tomando como punto de partida lo resumido en ataga 6.4.1, vamos a revisar las TIC &
cloud que mas nos pueden ayudar en las tareas de dis¢fimodelo de Osterwalder and
Pigneur (2011).

Aportaciones de Clientes La aportacion del CRM, KMS vy del Bl son fundan@es para
conocer las apetencias, deseos e intereses deasuesiarios y clientes.

Ideacion.- Las herramientas de KMS pueden sernos de giladadten la tarea de ideacion.

Pensamiento visual Ademas de las herramientas visuales como fdiagraesquemas,
diagramas y notas autoadhesivas para crear saphifiy establecer un debate al respecto,
podemos utilizar una gran variedad de aplicacidi€spara dibujar y esquematizar las ideas
(mapas mentales, etc.).
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Creacion de prototipos- Las funciones integradas en el Bl nos permitealizar
simulaciones a diferentes niveles. En muchos cesomoédulos de ERP, CRM, SCM, etc.
también disponen de herramientas de simulacion.

Narracién de historias- Las herramientas ofimaticas apoyadas por el BM$ KMS nos
ayudaran en esta tarea.

Escenarios- Al igual que en la creacion de prototipos lascfanes de simulacién de BI,
ERP, SCM, CM, etc. nos pueden apoyar en el tema.

6.4.5 Modelo de negocio propuesto por Osterwalder and Pigur y el cloud computing
Estrategia

Para el analisis del entorno necesitaremos la ageldBl y del KMS, segln podemos ver en
la tabla siguiente.

Cuestiones de mercado

Segmentos de mercado

Fuerzas del mercado

Anilisis de mercado Necesidades y demandas

Costes de cambio

Capacidad generadora de ingresos

Competidores (incumbentes)

Nuevos jugadores (tiburones)

Fuerzas de la industria — —
Productos y servicios sustitutivos

Andlisis competitivo
Proveedores y otros actores de la cadena de valor

BI, KMS
Inversores

Tendencias tecnologicas

Tendencias clave Tendencias normalizadoras

Prevision Tendencias sociales y culturales

Tendencias socioeconomicas

Condiciones del mercado global

Fuerzas
macroecondémicas
Macroeconomia

Mercados de capital

Productos basicos y otros recursos

Infraestructura economica

Tabla 15. Resumen de estrategia del analisis dafrende Osterwalder and Pigneur (2011), apoyadasn
TIC, de elaboracién propia

La tabla anterior representa que el Bl y el KMSdameayudar en las tareas concretas de
analisis del entorno.

Para el resto de las estrategias definidas porn@ateer and Pigneur (2011): evaluacion
temporal del modelo de negocio, analisis DAFO,a¢sfjia del océano azul y la gestion de
varios modelos de negocio, éstas mismas herrami@i@con sus funciones de simulacion
nos seran de mucha utilidad.

6.4.6 Modelo de negocio propuesto por Osterwalder and Pigur y el cloud computing
Proceso

Para la gestidon del proceso y sus cinco fases:lirasion, comprension, disefio, aplicacion y
gestion; las herramientas TIC de ofimatica, KMSIe&pecialmente nos seran de gran ayuda
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7 Temas de interés a desarrollar

El fendbmeno detloud esta vivo y en constante evolucion. El conceptmmddelo de negocio
también lo estad. En general son las empresas loraeey clientes dedloud computindos
que estan haciendo evolucionar el fendmeno. Segiainterés la realizacibn de una
aproximacion a la relacién entre modelos de negatomd computingy casos de estudio
desde una Optica académica, que permita valogodiilidad de ampliar y profundizar esta
via en posteriores trabajos de investigacion.

El cloud es un fendbmeno de mercado y el papel que puede gigambito académico es
analizar la forma de evitar o minimizar los probéeny como favorecer el desarrollo de este
mercado, en este trabajo hemos dado pautas pedlargper resolver temas sobre como hacer
llegar el mensaje a las pymes y a las empresagguovas, y como ayudar a éstas ultimas en
su difusion. En este sentido, una linea futurardeajo puede ser “como intermediar en el
ecosistema detloud computing; en definitiva profundizar el papel del integradodel
intermediario dentro del ecosistema delud computing

Otra linea de investigacion seria desarrollar caganprecision la parte del proveedor dentro
del ecosistema deloud para evitar cierta confusion que se percibe entveeedores: laaS,
PaaS y SaaS.

Se ha detectado como eloud computingha creado una nueva problematica para los
profesionales de las TIC. Estos deben modificgyesiil y funciones adaptandose a su nuevo
papel como gestores, integradores y / 0 como dadisaiores de soluciones. Seria de interés
profundizar en este tema.

Los temas de seguridad, confidencialidad y profecde la informacion merecerian una
extension de este trabajo, sobre todo desde ebpietvista de gestion de las soluciones,
incluyendo el papel de las administraciones publidados los temas contractuales y de
gestion del servicio también son de enorme inteaéa las pymes usuarias.

Se pone de manifiesto que el ecosistemaideld computingse integra en una corriente de
colaboracién extrema en un mundo abierto dondeiénaulede hacerlo todo” y globalizado
en donde los usuarios y clientes aportan y presiolBa un aspecto que merece ser tratado
con mayor extension y profundidad.

8 Conclusiones

Hemos llegado al final. En el primer apartado se definido los objetivos del trabajo,
incluyendo la justificacion del mismo. En el segorsg ha establecido la metodologia. En el
siguiente hemos verificado la primera hipotesigjale el primer problema para que las pymes
no profundicen en la utilizacion deloud es que mayoritariamente lo desconocen. En el
cuarto apartado nos hemos ocupado delud computingbajo diferentes aspectos:
antecedentes, definiciones, retos y debilidadearasgué sirve?, llegando a establecer un
modelo de despliegue como preferente para las pyEmesl quinto nos hemos ocupado de las
repercusiones deloud en diferentes ambitos: en la innovacion, impaoteas y profesional,
aportaciéon a la cadena de valor de las empresagiasuaproximacion econémica y los
beneficios percibidos por los usuarios. En esteégeastamos en disposicion de responder a la
segunda de las dos hipétesis de partideloeld computingsi aporta valor de modo concreto a
las pymes usuarias. En el sexto apartado desanaslael principal objetivo de ayudar a
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decidir la adopcion deatloud a las posibles pymes usuarias, mediante la paséntde los
elementos TIC les pueden ayudar para desarrollanalelo de negocio y para ello hemos
analizado: una aproximacion académica al conceptmablelo de negocio, la aportacion del
clouda un modelo de negocio genérico, definicion denadelo de negocio asumible por las
pymes, incluyendo un repaso de las TIC utilizadataegyestion empresarial y por dltimo se
ha asociado los elementos TICc&udadecuados a ese modelo de negocio.

Hemos visto como uno de los principales problenaaa [a adopcién deloud computingor
parte de las pymes es el alto grado de desconatonipor lo que lo hemos descrito
pormenorizadamente. Por otro lado las empresaddzdad a ser usuarios en muchos casos
perciben el ruido generado por los proveedoresendistingue entre SaaS, PaaS e laaS o lo
que es lo mismo entre servicio e infraestructural, 3cceso a través del modelo “gratis total”
gue no siempre es adecuado para un ambiente emglresa

El cloud computinges un nuevo paradigma pero no desde el puntostie teicnoldgico, sino
desde la Optica social y empresarial. La revoluctéonolégica se produjo con el
advenimiento de Internet y como hemos visto, laenebuna evolucion mas del mismo, pero
el cloud también es un auténtico cisne negro que ha maddicuestras costumbres sociales
y empresariales. Las aplicaciones que soportanrddes sociales, la mensajeria, la
comparticion de ficheros de todo tipo y demas aplanes moviles son utilizadas por
millones usuarios personales de todo el planetandtelo de negocio delBusinessy el
cloud computingcomo herramienta de productividad y eficienciaapkas empresas, en
especial las pymes, tienen como sustrato este nMoev@ato de acceso a los servicios TIC.
Segun hemos comprobado en el trabajo este nueadigara social y empresarial se basa en:

— Nuevo ecosistema empresarial en el cual predonaineolaboracion extrema a nivel
global y donde el usuario / cliente tiene una ermoimtervencion.

— No es posible controlarlo todo por parte de un almparticipante, la apertura hacia el
exterior de las empresas es una necesidad imperiosa

— La evolucion tecnoldgica y empresarial se retroafitan continuamente a una velocidad
vertiginosa. Todo esto provoca que las previsiofaden frecuentemente, con dos
consecuencias: que los acontecimientos tecnoldgigosociales nos sorprenden
continuamente y que hay que asumir el fallo empisaomo un evento posible,
independientemente de la calidad de nuestra invaiampresarial.

El cloud computingha llegado para quedarse, se trata de una inglystrmadura que como
hemos documentado aporta importantes beneficiosonyicmacro. También sociales. Se
demuestra como los usuarios actuales valoran yasiénte el resultado del servicio. De los
modelos de entrega de servicios delud computinghemos seleccionado el de SaaS sobre
cloud publica como el mas idoneo para las pymes. La otewn en la nube tiene
problemas pero son minimizables y en todo casavalidan la solucién.

Sobre todo para las pymes,adbud computingouede servir como elemento de ahorro de
costes al valorarlo en su faceta de externalizadénlas TIC, convirtiendo lo que
anteriormente era una infraestructura propia eseuvicio externo que en algunos casos llega
a ser ya unaitility. Se ha mostrado como este servicio es mas béeatible y sin necesidad
de inversion inicial.

Pero la faceta de ahorro de costes no es la afortads importante. Hemos visto como el
cloud computingayuda a las empresas usuarias a mejorar su posgicidvadora.
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En el documento hemos utilizado principalmentedespectiva de la empresa usuaria para
describir el ecosistema deloud computingcomo industria. No obstante al describir al

proveedor se detecta una cierta confusion de posigiiento y consecuentemente del
mensaje a los usuarios. Se destaca especialmem@sicion de las Telco como posible

proveedor integral.

Para los futuros usuarios da@bud computinges muy importante el proceso de implantacion,
debe seguirse un procedimiento: decision, selecd@rsolucion, seleccion de proveedor,
establecimiento del plan de migracion, establecitniede los SLA, implantacion y
seguimiento de los SLA. Puede ser importante aaldapoyo de especialistas externos en
este proceso.

La nueva economia es un cambio paradigmatico qeotaah toda la sociedad y a todo tipo de
empresas. El sector servicios es mayoritario erpédses mas avanzados.dBusinesy el
sector servicios van de la mano en la nueva ec@dihieBusinesse apoya en aloud
computingcomo extension de Internet, sobre todo al potergdiacceso a las TIC y en su
faceta de colaboracion extrema y las pymes sopriasipales beneficiadas.

Podemos distinguir tres facetas empresariales deotaputaciéon en la nube: eloud
computingtiene su propio modelo de negocio como indushé, empresas que crean su
propio modelo de negocio alrededor di&dud y por ultimo, todo tipo de empresas puede
utilizar el cloud computingen su modelo de negocio como herramienta de prigdlad y
mejora de la innovacion.

El concepto de modelo de negocio es al mismo tieogmdrovertido y necesario. Todas las
empresas deberian ser capaces de narrar y justficanodelo de negocio de forma clara y
coherente. Pero no existe un modelo Unico parpyates al que acogerse. En este trabajo
hemos escogido la propuesta de Osterwalder anciiga011) como valida, por inclusion.
Incluye las empresas de la nueva economia y ldgimaales, incluye todos los sectores
empresariales y tamafios, incluye gran parte derlgsuestas metodoldgicas sobre modelos
de negocio, etc. Ademas es facil de interpretaagejar.

Con la intencién de colaborar en la difusién dielud computingentre las empresas, en
especial las pymes, hemos relacionado los compemedé negocio del modelo de
Osterwalder and Pigneur (2011) con los element@s ddecuados para cada componente,
accesibles a través de la nube. Se trata de mdstnamodo concreto de que maneraletd
puede ayudar a los empresarios en su tarea dérgesti

Las pymes (incluyendo a las microempresas) sonimpgrtantes por nimero de empresas y
el nimero total de trabajadores. El objetivo ppatidel trabajo de colaborar en la
potenciacion del uso daloud entre las pymes (ahorro de costes, mejora de d&ipo
innovadora y competitiva) se ha resuelto mediaatelarificacion del concepto ddoud
computingy la asociacion entre un modelo de negocio adecymta las pymes y los
elementos TIC adecuados para su gestion, accedlidages de la nube.
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9 Glosario de términos

AIS (Administrative Information SystemsSistemas de Informacién para la administracion):
Conjunto de herramientas TIC utilizadas en lasagade administracion de las empresas.

APD (Agencia Espafiola de Proteccién de Datos): Agezgpafiola responsable de la gestion
de las leyes de proteccion de datos personales.

API (Application Programming Interface Interfaz de programas informéticos): se trata de
una interfaz que permite la comunicacién entrealalicaciones propias o de terceros,
utilizando normas concretas y especificas.

B2B (Business to BusinessEmpresa a Empresa): Relacion comercial establ@admedio
de redes teleméticas, entre dos empresas o corapafiia

B2C (Business to Consumer Empresa a Consumidor): Relacion comercial estatd por
medio de redes teleméticas, entre empresa y codsumi

B2G (Business to Governmert Empresa a Administracion Publica): Relacion cmiaé
establecida por medio de redes telematicas, emngresas y las administraciones
publicas.

BaaS (Business as a Service Negocio como Servicio): Modalidad de servicioud de
acceso a los servicios del maximo nivel de negocio.

Bl (Business Intelligence Inteligencia de Negocio): Herramientas TIC pswaorte de un
conjunto de estrategias y aspectos relevantesamde@ la administracion y creaciéon de
conocimiento sobre el medio (empresa, organiza@tm), a través del andlisis de los
datos existentes en / sobre una organizacion oesapr

BPM (Business Process Managemertestion de Procesos de Negocio): Herramient@s Tl
de soporta para un tipo de gestibn empresarialistenge en la integracion de los
procesos, las personas y los sistemas tecnolodets compafiia, en aras de facilitar el
desarrollo de las estrategias de negocio de |dashti

BPO (Business Process Operations Gestion de las Operaciones de la Empresa):
Herramientas TIC para apoyar los temas relacionadnslas operaciones relacionadas
con el negocio, que aseguren el flujo suave y dial# los procesos operativos para
satisfacer las necesidades de negocio de una cgmparni

CaaS (Communication-as-a-Service Comunicaciones como Servicio): Modalidad de
servicioclouden el cual el usuario accede a las comunicaciemésrmato de servicio.

Capex (CAPital Expenditures Gastos de Capital): Son gastos o inversionesagéal que
crean beneficios. Una Capex se realiza cuando gocieinvierte tanto en la compra de
un activo fijo como para afadir valor a un activeseente con una vida util que se
extiende mas alla del afio imponible.

CC (Cloud Computing- Computaciéon en la nube): Nuevo modelo de exigawaon de las
TIC, en el que los usuarios acceden a éstas consenvitio (en un formato similar a lo
que ocurre con las infraestructuras basicas, tipotrecidad) en lugar de gestionarlas
directamente.

CCC (Content, Communications and Collaboration - Coidie, Comunicacion y
Colaboracion): Sistemas informaticos que permitemreacion y gestiéon de contenido
(texto, imagenes, video, etc.), asi como la opd&compartir estos contenidos entre los
miembros de un equipo de trabajo.
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CEO (Chief Executive Officer Director Ejecutivo): Persona designada con laimax
autoridad en la gestion y direccién administraimauna organizacion o institucion.

CIO (Chief Information Officer- Jefe de Sistemas de Informacion): Puesto de joraba
comunmente asignado a un ejecutivo de rango enmlpresa, responsable de la
tecnologia de la informacion y sistemas inform&iqae dan soporte a la consecucion de
los objetivos de la empresa.

CMI (BSC - Balanced Scorecard Cuadro de Mando Integral): Es un método parambesl
actividades de una compairiia en términos de sunws@strategia, que proporciona a los
gerentes una mirada global del desempefio del negows alla de la perspectiva
financiera con la que los gerentes acostumbramavk marcha de una empresa.

CPD (Centro de Proceso de Datos): Ubicacion fisicaddase concentran todos los equipos
electrénicos necesarios para el procesamientoidéolanacion de una organizacion.

CRM (Customer Relationship ManagementGestion de la Relacion con el Cliente):
Herramientas TIC dedicadas a la gestiéon integradafdrmacion sobre clientes. Estas
aplicaciones permiten, desde almacenar y orgamigtx informacion, hasta integrar,
procesar y analizar la misma.

DaaS (Data-Storage-as-a-Service Aimacenamiento de datos como Servicio): Moddlida
servicio cloud en el cual el usuario accede a sus datos almazernad formato de
servicio.

DAFO (SWOT - Strengths Weaknesse®©pportunitiesy Threats— Debilidades, Amenazas,
Fortalezas y Oportunidades): Metodologia de estddida situacion de una empresa o
proyecto, analizando sus caracteristicas inteiabiljdades y Fortalezas) y su situacion
externa (Amenazas y Oportunidades) en formato dematriz cuadrada.

DCC (Digital Content Creatiorr- Creacion de Contenidos Digitales): Creacionatgenidos
digitales, para la libre expresion, distribucioomercializacion y / o publicacion. Las
formas tipicas de creacion de contenidos incluyemantenimiento y actualizacion de
sitios web, blogs, fotografia, videografia, coméntaen linea, el mantenimiento de
cuentas de redes sociales, y la edicion y distidinude medios digitales.

DMS (Document Management SystenSistema de Gestidbn Documental): Sistemas capaces
de gestionar toda la documentacion de la empresagmpiente de cualquiera de los
sistemas informaticos o de origen manual.

DSS (Decision Support System Sistema para el Soporte de Decisiones): Herrdamie
genérica ddBusiness Intelligencenfocada al andlisis de los datos agregados protes]
de los sistemas operacionales que seran utilizaaola gerencia de cualquier nivel en la
toma de decisiones en situaciones estructuradas o n

ECM — (Enterprise Content ManagementGestion de los Contenidos Empresariales): Se
trata de otra forma de denominar al DMS.

EDI (Electronic Data Interchange- Intercambio Electronico de Datos): Transmision
estructurada de datos entre organizaciones poomietictronicos (a través de diferentes
medios y utilizando diferentes formatos), y quauskza para intercambiar documentos
electrénicos o datos de negocios entre los sistarfasaticos.

EIS (Executive Information SystemSistema de Informacion para Ejecutivos): Heresta
de Business Intelligence para analizar datos agosgiaternos y externos, utilizados por
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la alta gerencia para la realizacion de estudioeygeciones y prondsticos sobre
cualquier aspecto de la empresa y su entorno.

ERP (Enterprise Resource Planning Planificacion de los Recursos Empresariales):
Sistemas de planificacion de recursos empresariedéss sistemas tipicamente manejan
la produccion, distribucion, envios, facturas, fir@s y contabilidad de la compafia,
generalmente de forma modular.

ESS (Executive Support System Sistema de Soporte a los Ejecutivos): Otro foxea
denominar al EIS.

FSF (Free Software Foundatior Fundacion para el Software Libre): Organizaciin
lucrativa con una mision mundial para promover ildertad de los usuarios de
computadoras y para defender los derechos de loslosuarios de software libre.

GDSS (Group DSS- DSS en grupo): La tecnologia apoya la colabéraen proyectos a
través de la mejora de la comunicacion digital dorersas herramientas y recursos.
Estos tipos de programas se utilizan para apoyseptos personalizados que requieren
el trabajo en grupo, la entrada a un grupo y Issrdos tipos de protocolos de reunion.

HaaS (Hardware-as-a-Service Hardware como Servicio): Modalidad de servicloud en
el cual el usuario accede a los servidores harddeapoceso en formato de servicio.

HCM (Human Capital Management Gestion del Capital Humano): Gestiona de resurso
humanos de la organizacion, se encarga de la #émaceleccion, formacion, evaluacion
y recompensa de los empleados, a la vez que sspeeliliderazgo y la cultura
organizacional y la garantia de cumplimiento dddgss laborales y de empleo.

HRM (Human Resource Management - Gestidon de los Besitumanos): Otra acepcion
de HCM.

laaS (Infrastructure-as-a-Service- Infraestructura como Servicio): Modalidad devixo
cloud en el cual el usuario accede a las infraestrustdeaprocesamiento en formato de
servicio.

INE (Instituto Nacional de Estadistica de Espafia)n&ituto Nacional de Estadistica ofrece
en este sitio web una gran cantidad de informaegiadistica de libre acceso para todos
los usuarios de la estadistica oficial espafiola.

IRPF (Impuesto de la Renta de Las Personas Fisicaspl@ig): Perteneciente al sistema
tributario espafiol; impuesto personal, progresiirgcto que grava la renta obtenida en
un afo natural por las personas fisicas resident&€&spana.

ISV (Independent Software VenderVendedor de Software Independiente): Se tratande
empresa especializada en la fabricacion o la vdatsoftware, disefiado para mercados
masivos o de nicho. Normalmente, esto se aplicaglasoftware de aplicacion especifica
0 incrustada en otros productos de software.

IS (Information System Sistema de Informacion): Conjunto de elementi@ Y procesos
automaticos, orientados al tratamiento y admirggira de datos y la informacion,
necesarios para la gestion de una organizacion.

IT (Information Technology Tecnologias de la Informacion): Acepcion anglmsade TIC.

IVA (Impuesto de Valor Afadido): Carga fiscal sobreaisumo aplicada en muchos paises,
y generalizado en la Unidn Europea.
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I+D (Investigacion mas Desarrollo): Hace referena@gus el contexto, a la investigacion en
ciencias aplicadas o bien ciencia basica utilizalael desarrollo de la ingenieria, que
persigue con la union de ambas areas un incrententa innovacion que conlleve un
aumento en las ventas de las empresas.

KDD (Knowledge Discovery in DatabasesBases de Datos para el Descubrimiento del
Conocimiento): Los sistemas expertos basados esligemcia artificial, también
llamados sistemas basados en conocimiento, utiliegdas neuronales para simular el
conocimiento de un experto y utlizarlo de formaotiva para acceder a grandes
volimenes de datos y resolver un problema concreto.

KMaaS (KM as a Service- Gestion del Conocimiento como Servicio): Modadidde
serviciocloud en el cual el usuario accede a la gestion del@omento en formato de
servicio.

KMS (Knowledge Management SysterBistemas de Gestién del Conocimiento): Sistegna d
apoyo al proceso de captura, desarrollo, intercamybila utilizacién eficaz de los
conocimientos de la organizacion. EI KM parte de amfoque multidisciplinar para
gestionar el conocimiento de la organizacion, como elemento clave, para la
consecucion de objetivos empresariales de la misma.

LAN (Local Area Netwok- Red de Area Local): Se trata de una red infdoaatjue
interconecta sistemas dentro de un zona fisicx@msion limitada, como una casa, una
escuela, un laboratorio, o un edificio de oficindiizando diferentes medios fisicos de
red.

MIS (Management Information SystemsSistema de Informacién Gerencia Intermedia):
Herramienta delBusiness Intelligencegue trata datos resumidos procedentes de los
sistemas operacionales. Utilizados por la gerentgamedia, dan soporte a un espectro
mas amplio de tareas organizacionales, encontraralasedio camino entre un DSS y
una aplicacion CRM/ERP implantada en la misma céiapa

NIST (National Institute of Standards and Technology Instituto Nacional para la
Estandarizacion y la Tecnologia): Agencia de la Aistracion de Tecnologia del
Departamento de Comercio de los Estados Unidosa auision es promover la
innovacion y la competencia industrial en Estadasidds mediante avances en
metrologia, normas y tecnologia de forma que mejdseestabilidad econdémica y la
calidad de vida.

OCDE (OECD - Organisation for Economic Co-operation and Develepir Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicoshdagla en 1961, agrupa a 34 paises
miembros y su mision es promover politicas que regjel bienestar econémico y social
de las personas alrededor del mundo.

ONTSI (Observatorio Nacional de las Telecomunicacionedey la Sociedad de la
Informacion): Se trata de un 6rgano adscrito anadad publica empresarial Red.es,
cuyo principal objetivo es el seguimiento y el @ial del sector de las
Telecomunicaciones y de la Sociedad de la inforamaci

Opex (Operational expenditure Gasto Operacional): Es el coste de la ejecud@éros
servicios de TI. Frecuentemente se trata de p&yosejemplo, los costes de personal, el
mantenimiento de hardware o el consumo eléctrico.
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PaaS(Platform-as-a-Service Plataforma como Servicio): Modalidad de servatauden el
cual el usuario accede a las infraestructuras sard#lo de aplicaciones informéaticas en
formato de servicio.

PC (Personal Computer Computadora Personal): Computadora disefadaimrigio para
ser usada por una sola persona a la vez.

PIB (Producto Interior Bruto): Medida macroeconomica @xpresa el valor monetario de la
produccion de bienes y servicios de demanda fiealrdpais (0 una regién) durante un
periodo determinado de tiempo (normalmente un afio).

Pyme (pequefia y mediana empresa): Empresa con casticesi distintivas, y tiene
dimensiones con ciertos limites ocupacionales gnfireros prefijados por los estados o
regiones. Las pymes son agentes con lOgicas, asltuintereses y un espiritu
emprendedor especificos. Usualmente se ha amiaigomino MiPyME (acronimo de
"micro, pequefia y mediana empresa"), que es ureng®h del término original, en
donde se incluye a la microempresa.

QoS (Quality of Service— Calidad del Servicio): Rendimiento promedio dea ued de
telefonia o de computadoras, particularmente alingiento visto por los usuarios de
dicha red. Cuantitativamente miden la calidad éelisio considerando varios aspectos
del servicio de red, tales como tasas de errorefioade banda, rendimiento, retraso en
la transmision, disponibilidagitter, etc.

ROI (Return Of Invest- Retorno de la Inversidon): Se trata de una rdm@amnciera que
compara el beneficio o la utilidad obtenida en aiéla a la inversion realizada, en
definitiva es una herramienta para analizar el irei@hto que la empresa tiene desde el
punto de vista financiero.

RRHH (Recursos Humanos): Sistemas y procesos de gepi®rse ocupa de seleccionar,
contratar, formar, emplear y retener al persond aeganizacion.

SaaS(Software-as-a-Service Software como Servicio): Modalidad de servicioud en el
cual el usuario accede a las aplicaciones infoomagin formato de servicio.

SCM (Supply Chain Management Sistema de Gestion de la Cadena de Suministros):
Gestiona de los flujos de mercancias, incluye elimiento y almacenamiento de
materias primas, inventario de trabajos en curpoogluctos terminados, desde el punto
de origen al punto de consumo, incluyendo la rélacon los proveedores.

Sl (IS - Information System Sistema de Informacién): Conjunto de element&S ¥
procesos automaticos, orientados al tratamientodmirastracion de datos y la
informacion, necesarios para la gestion de unanargeion.

SIE (EIS -Enterprise Information SystenSistema de Informacion Empresarial): Se trata de
otra forma de denominar al SI.

SLA (Service Level Agreemenrt Acuerdo de nivel de Servicio): Se trata de untrabo
escrito entre un proveedor de servidmud y su cliente con objeto de fijar las
caracteristicas del nivel acordado para la cali#adicho servicio.

SLR (Systematic Literature Review Revision Sistematica de Literatura): Se tratauda
revision de literatura centrada en un tema de tigason concreto que trata de
identificar, evaluar, seleccionar y sintetizar todos datos de investigacion de alta
calidad correspondiente a dicho tema.
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SME (Small and Medium EnterpriseAcronimo anglosajon para pyme.

TCO (Total Cost of Ownership- Coste Total de Propiedad): Método de célculef@ido
para ayudar a los usuarios y a los gestores emalesaa determinar los costes directos
e indirectos, asi como los beneficios, relacionamwsla compra de equipos y programas
informaticos.

TCP/IP (Transmission Control Protocol / Internet Protocel Protocolo de Control de
Transmision / Protocolo de Internet): Conjunto deiag generales de disefio e
implementacion de protocolos de red especificos p&rmitir que un equipo pueda
comunicarse en una red Internet.

TFE (KET - Key Enabling Technologies Tecnologias Facilitadoras Esenciales): Se trata
tecnologias intensivas en capital y conocimientegcedas con un alto grado de
investigacion y desarrollo, que presentan ciclosndevacion rapidos e integrados, con
elevadas necesidades de inversion y demandantrspleo altamente cualificado. Visto
de otra forma, las KETs juegan un papel vital emdedarrollo de la base industrial y
tecnoldgica indispensable para un crecimiento igeate, sostenible e inclusivo de la
economia y la sociedad europea.

Tl (Tecnologias de la Informacion): Acrénimo actuatiteeen desuso, sustituido por TIC,
pero muy frecuente en literatura de hace unos patos.

TIC (Tecnologias de la Informacion y la Comunicacior§onjunto de recursos,
procedimientos y técnicas usadas en el procesamigntacenamiento y transmision de
informacion, esta definicion se ha matizado de éonde las TIC, pues en la actualidad
no basta con hablar de una computadora cuandasedfarencia al procesamiento de la
informacion. Internet puede formar parte de esegm@miento que, quizas, se realice de
manera distribuida y remota. Y al hablar de protesato remoto, ademas de incorporar
el concepto de telecomunicacion, se puede estarmucreferencia a un dispositivo muy
distinto a lo que tradicionalmente se entiende gmnputadora pues podria llevarse a
cabo, por ejemplo, con un teléfono movil o una cotagora ultra-portatil, con capacidad
de operar en red mediante comunicacion inaldmlyrican cada vez mas prestaciones,
facilidades y rendimiento.

TIC&CC (Tecnologias de la Informacién y la Comunicaciércl&ud computing Nueva
forma de externalizacion de las TIC a traves daletfmdelcloud computing.

TIR (Tasa Interna de Retorno): Método de valoraciomdersiones que mide la rentabilidad
de los cobros y los pagos actualizados, generadosupa inversion, en términos
relativos, es decir en porcentaje. Promedio gedcoétde los rendimientos futuros
esperados de una inversion, y que implica porceErsupuesto de una oportunidad para
reinvertir. Algunos autores la conceptualizan cdmdasa de descuento con la que el
valor actual neto o valor presente neto (VAN o VBl)gual a cero.

TPS (Transaction Process SystemSistema de Procesamiento de Transacciones): dapo
sistema de informacion que recolecta, almacenaificeg recupera toda la informacion
generada por las transacciones producidas en @aaipacion. Una transaccion es un
evento que genera o modifica los datos que se eptraneeventualmente almacenados en
un sistema de informacion.

UE (Uni6n Europea): Comunidad politica de Derechcstiiida en régimen de organizacion
internacional sui generis nacida para propiciar y acoger la integraciorolgegnanza en
comun de los estados y los pueblos de Europa.destpuesta por veintiocho estados
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europeos y fue establecida con la entrada en \dgbrTratado de la Unién Europea
(TUE), el 1 de noviembre de 1993.

UPV (Universidad Politécnica de Valencia): Universidpdblica espafiola con sede en
Valencia.

VAB (Valor Agregado Bruto): Macro magnitud econdémicae gmide el valor afadido
generado por el conjunto de productores de uneémeadmica, recogiendo en definitiva
los valores que se agregan a los bienes y serviriogs distintas etapas del proceso

productivo.

WACC (Weighted Average Cost of CapitalCoste Medio Ponderado de Capital): Tasa de
descuento que mide el coste de capital entendidacémo una media ponderada entre la
proporcion de recursos propios y la proporcién elmursos ajenos. Explicado de una
manera mas sencilla: es una tasa que mide el nwdé que nos ha costado nuestro
activo (edificios, coches, activos financierosgnaliendo a como se ha financiado capital
propio (aportacion de los socios), recursos destesc(cualquier tipo de deuda ya sea
emitida en forma de obligaciones o un préstamoiadgi

XaaS ("anything as a serviCeor "everything as a servitce— Todo como Servicio):
Subconjunto del modelo ddoud computingWikipedia describe al modelo propuesto
por EaaS como “el concepto de ser capaz de invomaponentes reutilizables y de
grano fino de software a través de una red.” L@ dalta en esta definicion es la
interaccion orgquestada entre los diversos compengudra poder resolver un problema
de negocio, que es frecuentemente llamatigration as a Service

125



10  Indice de Figuras

Figura 1. Distribucién empresas y empleo por tamd@oempresa (Uruefia et al., 2013,

20L12Q) ...t ee ettt et eeem et ettt ettt ettt ettt ettt et e e et ettt et et et ettt en e, 7
Figura 2. Esquema de trabajo. Elaboracion propia...........ccccvvveeviiiiiiiiiiiee e, 12
Figura 3. Grado de conocimiento y utilizacion delud Encuesta ai2-UPV........................ 15
Figura 4. Las capas debud computingegun la propuesta de Youseffal (2008)........... 24

Figura 5. Diagrama de la arquitectura de la pilaetgicios detloudde Bauret al (2011) 25

Figura 6. Preocupaciones de las pymes usuariadedagun encuesta ONTSI (Uruefia et al.

20L12Q) ... eeeeeeeeeeeeeeeeeeee et e ettt eeem et ettt et ettt ettt et et e e et ettt et ettt enen e en e, 32
Figura 7. Desventajas percibidas por usuarios emd¢aesta Real Cloud (Bonet et al., 20;5)
Figura 8. Cadena de valor de Porter. Figura dedé@a de Valor,” 2009)..........cccccceennn. 45.
Figura 9. Estrategias competitivas de Porter. EBbONn propia .............ccovvvvevvvvvvennn e 46
Figura 10. Modelos deCommerce & eGovernmethe Meier and Stormer (2009) ............... 49
Figura 11. Marco de actividades @8usinessle Meier and Stormer (2009)................. 56.
Figura 12. Ecosistema delbud computingElaboracion propia...........ccccecvvvviimeeceeiinnnns 58
Figura 13. Universo de potenciales serviciosctimid de Buvat and Nandan (2010)........... 60

Figura 14. Ecosistema datloud proveedor de servicios, capa de valor afiadido y
comercializacion, de elaboracion PropPia.....cccccuueceeiiiiieiee e 61

Figura 15. Ecosistema delbud proveedor de servicios, capa de desarrollo deenatos, de
(=1 F= oo = Vo o 0 1 o (o] o= N 62

Figura 16. Ecosistema daloud proveedor de servicios, capa de infraestructudas,
(=1 F= oo = Vo o 0 1 o] (o] o= N 63

Figura 17. Proveedores de serviaitsud computingle Buvat and Nandan (2010).............. 65

Figura 18. Ejemplos de posicionamiento de las Tetmmo proveedores de servicios cloud
computing de Buvat and Nandan (2010)...... . eeeeeeiieiiiiiiiiiiiiie e e eeeeeee e e e e eeeea 66

Figura 19. Analisis de Capgemini sobre estratega® las Telco de Buvat and Nandan
220 10 ) P PPPEEPRURPRPRR 67

Figura 20. Analisis de Capgemini para las Telcaesaportunidades comerciales de Buvat
ANA NANAAN (2000) .evuiniiiiieeee e ceeemmm e e e e e e e e e e et et e e ebbes s seesee s s e s e e e e e eeeaaeeeeeeesnnes 67

126



Figura 21. Propuesta de Ericsson para las Tel€&@hdéatien and McCole (2012)............... 68

Figura 22. Esquema de alto nivel del ecosistemiosigervicios web de Barros and Dumas
2200 ) SRR PPTPPRRRR 69

Figura 23. Actores del ecosisteeBusines# cloud computingElaboracion propia .......... 70

Figura 24. Actores del ecosistemBusines$ cloud computingAcceso del usuario / cliente
de la pyme. ElabOracion PrOPial........... . ceecceeeeeeeeeeeeeeeeee et e e e e e e s s snnneeeeenees 71

Figura 25. Actores del ecosistemeBusiness& cloud computing Proceso interno.
=IP=ToTo] = Lo o] T o] o] - PR 72

Figura 26. Actores del ecosisteneBusiness& cloud computing Relacion con los
colaboradores. Elaboracion Propia..........ccccceeiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee e 73

Figura 27. Ciclo de tecnologias emergentes deln@a(Rivera and Meulen, 2013) ............. 74

Figura 28. Crecimiento global del mercado del cloochputing de Chaisatien and McCole
220 2 R USUPRPPTPRRRR 75

Figura 29. Crecimiento de los beneficios del cloothputing por tipo de servicio de Buvat
=T Lo A=Y o = T 22 0 10 ) PSP 76

Figura 30. Estrategia europea palaud computingd“European Cloud Computing Strategy,”
120 ) SO 77

Figura 31. Grado de satisfaccion de las pymes efgmfen funcion de los aspectos
impactados por el uso déloudde Uruefig@t al (20128) .........uvvvvriiiiiiieeeeeeeeeee s mmmmeees 81

Figura 32. Grado de satisfaccion de las pymes etgmiion los proveedores de servicios de
cloud computingle Uruefia@t al (2012@) .......euvurrniiiiiiieeeeeeeeeeeesmmmmmm e e s e e e e e e eeeeeeeeeeeeeennnne 82

Figura 33. Impacto en la facturacién de las pynsgmigolas derivado de la implantacién de
sistemas y plataformas doud computingle Uruefiat al. (2012a)...........ccevvveevvvvvvnnninnnnnn. 83

Figura 34. Cumplimiento de las expectativasaii@id computingle Uruefiat al (2012a). 84

Figura 35. Recomendacion de sistemas y platafod@a®ud computinga otras empresas de
Uruefaet @l (20128) ......ccooiiiiiieiiiiiiiiie e ettt e s s s e e e e e e e e e e e e eeeeeseeenaneeeeanrrnnnnnas 85

Figura 36. Aplicaciones mas utilizadas encklud (“The Cloud Value Imperative: How
Cloud Maturity Unlocks Cloud Value - Rightscaletstaf the cloud report 2013,” 2013) .... 86

Figura 37. Beneficios percibidos en el cloud (“T@kud Value Imperative: How Cloud
Maturity Unlocks Cloud Value - Rightscale statelwé cloud report 2013,” 2013)................ 86

Figura 38. Principales problemas a#bud percibidos por los usuarios (“The Cloud Value

Imperative: How Cloud Maturity Unlocks Cloud Valudrightscale state of the cloud report
P20 T 0 1 1 PRSPPI 87

127



Figura 39. Conductores e inhibidores dielud para las empresas de Callewasral (2009)

........................................................................................................................................ 88
Figura 40. Esquema de elaboracion del modelo decede Osterwalder and Pigneur (2011)
........................................................................................................................................ 91
Figura 41. Habilitadores de negocio dielud, de Bermaret al. (2012)..........coevvvvvvvvvvnnnnnnn. 93

Figura 42. Objetivos importantes para la adopdéia nube, de Bermagt al (2012)....... 94
Figura 43. Marco de potenciadores delud de Bermaret al (2012) ........cccceeeeiveieeeeeennnnnn. 94
Figura 44. Lienzo del modelo de negocio de Ostateradnd Pigneur (2011).......cccceeeeeeeenn. 96

Figura 45. Dibujo del lienzo del modelo de negat@dOsterwalder and Pigneur (2011) ...... 98

Figura 46. Evolucion del modelo de negocio de @stleter and Pigneur (2011)................ 103
Figura 47 Analisis DAFOde Osterwalder and Pigneur (2011) ..........ommmmmeeeeeeeeeeeennna.. 103
Figura 48. Estrategia del océano azul de Osterwalu Pigneur (2011) .........ccceeevveennns 410

Figura 49. Combinacion del lienzo y el océano aeuDsterwalder and Pigneur (2011) .... 104

Figura 50. Sistemas Operacionales. Reelaboracigarta de Gonzalez-Ladrén-de-Guevara
22001 ) U URPRSPPPPRRR 107

Figura 51. Relacion entre sistemas operacionatgsegnciales de Aranibar (2013)............ 107

Figura 52. Lienzo del modelo de negocio de Osteteradnd Pigneur (2011) con los médulos
TIC, de elaboracCiOn PrOPIG..........ueeei ittt r e e e e e e e e e e e e s e e annnnnes 113

128



11 indice de Tablas
Tabla 1. Resultados globales de la busqueda biBficg inicial, de elaboracion propia. ..... 10
Tabla 2. Clasificacion global de las referenciatailas en el SLR, de elaboracion propia. ... 11

Tabla 3. Comparacién de varias definicionesldad computingle Bohmet al (2011)...... 29

Tabla 4. Debilidades y retos d#bud computingElaboracion propia.........cccceeeeeeeeeeeeeeee. 34
Tabla 5. Recomendaciones generales para minimizarpacto de los problemas detectados
en elcloud computingEIaboracion ProPia...........eeevevuvueirieeeeeeeeeiiiiiissas e e e e eeeeeeeeeeeeaennnnnnns 35
Tabla 6. Problemas de seguridadadeldy sus soluciones de Alet al (2012).................. 38
Tabla 7. Comentarios de caracter general sdbred computingElaboracion propia.......... 39
Tabla 8. Espafa en cifras 2013 — INE (“Espafiafeasc2013,” 2013) ........cccevvvvvvennnnnnnn. 48.
Tabla 9. Casos de estudio de implantacion de herdas TIC on promisey cloud
computingde Uruenat al (2012a) (FESUMEN) .......ceiiiieiuiireenns s esesnns e e e e e e eeeaeeeeeeeens 80
Tabla 10. Resumen de los patrones propuestos perv@éder and Pigneur (2011)............. 99

Tabla 11. Resumen del entorno del modelo de neglec@sterwalder and Pigneur (2011) 102

Tabla 12. Resumen de la gestion de varios modaasedocio de Osterwalder and Pigneur
10 TRV 105

Tabla 13. Sistemas de Informacidn Empresarial@dEacion propia.........ccceeeeeeeeeeeenn 061

Tabla 14. Resumen de los patrones de OsterwaldeP@meur (2011) mas la aportacion de
solucion elementos TIC, de elaboracion PropPid .. . cooeeeeeeeeeeeeeieieeeiiiiiiereeeens 114

Tabla 15. Resumen de estrategia del analisis detrende Osterwalder and Pigneur (2011),
apoyado en las TIC, de elaboracion ProPial . ccceeee.eeeeeeeerruuiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeannnnns 115

129



12 Reconocimientos

Esta Tesis es fruto de mi dilatada experienciagsiohal y académica, pero merece especial
atencion todo lo aprendido en el Master de Gest®Empresas Productos y Servicios de la
Universidad Politécnica de Valencia en su edici@las afios 2012 a 2014, por lo que

agradezco a todos los profesores del mismo su {abas ensefanzas.

Quiero nombrar especialmente a los Dres. José Mifimna Terol y Antonio Correcher
Salvador haberme permitido colaborar en la redbmade la encuesta referenciada en el
trabajo y que me ha aportado una visién muy indéatessobre la realidad empresarial del
tema.

La participacién en este trabajo de los Dres. Fetodsonzalez Ladron de Guevara y Marta
Fernandez Diego ha sido crucial para llevarla hesti@ punto.

Por ultimo quiero agradecer a mi familia su apoymgiencia.
Gracias a todos.

130



13

Referencias

Achaerandio, R., Maldonado, F., 2011. Cuando Igsresas se rinden al cloud.

Albors, J., Sweeney, E., Hidalgo, A., 2005. Tratiemal technology transfer networks
for SMEs. A review of the state-of-the art and aalgsis of the European IRC network.
Production Planning & Control 16, 413—-423.

Alvi, F.A., Choudary, B.S., Jaferry, N., Pathan, #012. Review on cloud computing
security issues & challenges. iaesjournal. com 2.

Amazon, 2013. Amazon Web  Services [WWW  Document]. RLU
http://aws.amazon.com/es/ (accessed 11.2.13).

Andreessen, M., 2011. Why Software Is Eating Thelw.oWall Street Journal 13.
Antonopoulos, N., Gillam, L., 2010. Cloud ComputingPrinciples, Systems and
Applications. Springer.

APD, 2013a. APD GUIA_Cloud Guia para usuarios.

APD, 2013b. APD ORIENTACIONES_Cloud Guia para padstes de servicio.
Aranibar, J.C., 2013. Sistemas de Informaciéon Guatrpara la Administracion del
Desempeiio Empresarial (Spanish Edition). Juan €ananibars.

Area, E., 2012. Key Performance Indicators (KPQug significa? [WWW Document].
Eduarea’s Blog. URL http://feduarea.wordpress.coa#Z?21D/11/key-performance-
indicators-kpi-que-significa/ (accessed 11.9.13).

Ares Martin, J.L., 2012. Virtualizacién y Cloud Cputing en la PYME.

Armbrust, M., Fox, A., Griffith, R., Joseph, A.DKatz, R., Konwinski, A., Lee, G.,
Patterson, D., Rabkin, A., Stoica, |., Zaharia, BD10. A view of cloud computing.
Commun. ACM 53, 50-58.

Aronowitz, B., Asnaani, J., Gillingham, 1., Sharnsa, 2010. Deloitte - Cloud computing:
Storms on the horizon.

Barros, A.P., Dumas, M., 2006. The rise of web iserecosystems. IT professional 8,
31-37.

Basha, M.S., Dhavachelvan, P., 2011. Survey onsexbss models. International Journal
of Engineering Science and Technology 3, 3631-3639.

Baun, C., 2011. Cloud computing: Web-based dyndimgervices. Springer.

Baun, C., Kunze, D.M., Nimis, J., Tai, S., 2011#ud Basics, in: Cloud Computing.
Springer Berlin Heidelberg, pp. 5-14.

Baun, C., Kunze, D.M., Nimis, J., Tai, S., 2011leoBomic Considerations, in: Cloud
Computing. Springer Berlin Heidelberg, pp. 63—68.

Baun, C., Kunze, D.M., Nimis, J., Tai, S., 2011@pOrtunities and Risks, in: cloud
computing. Springer Berlin Heidelberg, pp. 69-71.

Baun, C., Kunze, D.M., Nimis, J., Tai, S., 2011eleSted Cloud Offerings, in: Cloud
Computing. Springer Berlin Heidelberg, pp. 23-38.

Bauset-Carbonell, M.-C., Rodenes-Adam, M., 2013stiBe de los servicios de
tecnologias de la informacion: modelo de aportevaler basado en ITIL e ISO/IEC
20000; El Profesional de la Informacion 22, 54-61.

Baytiyeh, H., Pfaffman, J., 2010. Open source sarftww A community of altruists.
Computers in Human Behavior 26, 1345-1354. doif1164j.chb.2010.04.008

Berman, S., Kesterson-Townes, L., Marshall, A.y&hsa, R., 2012. IBM - The power
of cloud: Driving business model innovation.

Berman, S.J., Kesterson-Townes, L., Marshall, Aiygthsa, R., 2012. How cloud
computing enables process and business model itioov&trategy & Leadership 40,

131



27-35.

Bernard Marr, 2012. Key performance indicatotlse 75 measures every manager needs
to know. Pearson Education, Harlow.

Bohm, M., Koleva, G., Leimeister, S., Riedl, C.cKrar, H., 2010. Towards a generic
value network for cloud computing, in: Economics @fids, Clouds, Systems, and
Services. Springer, pp. 129-140.

Bohm, M., Leimeister, S., Riedl, C., Krcmar, H.,120 Cloud Computing—Outsourcing
2.0 or a new Business Model for IT Provisioning; Application Management.
Springer, pp. 31-56.

BOISSIEU, P. de, REICHERTS, M., 2011. Libro delesinterinstitucional. Oficina de
Publicaciones de la Union Europea.

Bonet, S., Gonzalez-Ladron-de-Guevara, F., Oltra, @®nchado, A., Guzman, A.P.,
Cebrian, C., 2012. Analisis de la Oferta y la Dedsarde Los Servicios Cloud
Computing. CreateSpace Independent Publishingdptatf

Boosting e-Business for small and medium-sized rprises - Key Enabling
Technologies and Digital Economy - Enterprise amtustry [WWW Document], 2014.
URL http://ec.europa.eu/enterprise/sectors/ict/ébdax_en.htm (accessed 4.14.14).
Boyd, D., Crawford, K., 2012. CRITICAL QUESTIONS RXBIG DATA. Information,
Communication & Society 15, 662—679.

Breiter, G., Behrendt, M., 2009. Life cycle and i@wderistics of services in the world of
cloud computing. IBM Journal of Research and Degwalent 53, 3:1-3:8.
doi:10.1147/JRD.2009.5429057

Briscoe, G., Marinos, A., 2009. Digital Ecosysteimshe Clouds: Towards Community
Cloud Computing. arXiv:0903.0694 [cs].

Brodkin, J., 2013. Linux is king *nix of the datarter—but Unix may live on forever
[WWW  Document]. Ars Technica. URL http://arstechmmom/information-
technology/2013/10/linux-is-king-nix-of-the-datanter-but-unix-may-live-on-forever/
(accessed 3.25.14).

Brosch, F., 2011. Software Performance and Reiiglstrediction, in: Wieder, P., Butler,
J.M., Theilmann, W., Yahyapour, R. (Eds.), Servicevel Agreements for Cloud
Computing. Springer New York, pp. 153-164.

Burcet, J., 2009. INGENIERIA DE INTANGIBLES: La fracion del Agujero Blanco
Simbiotico.

Butler, J.M., 2011. Introduction to the SLA@SOI uisthial Use Cases, in: Wieder, P.,
Butler, J.M., Theilmann, W., Yahyapour, R. (EdSé&rvice Level Agreements for Cloud
Computing. Springer New York, pp. 291-293.

Butler, J.M., Yahyapour, R., Theilmann, W., 201lotMation and Overview, in: Wieder,
P., Butler, J.M., Theilmann, W., Yahyapour, R. (EdService Level Agreements for
Cloud Computing. Springer New York, pp. 3—11.

Buvat, J., Nandan, P., 2010. Cloud Computing - Téleo Opportunity.

Buyya, R., Yeo, C.S., Venugopal, S., 2008. Markaefed Cloud Computing: Vision,
Hype, and Reality for Delivering IT Services as (Quuting Ultilities, in: 10th IEEE
International Conference on High Performance Comguand Communications, 2008.
HPCC '08. Presented at the 10th IEEE Internati@@ahference on High Performance
Computing and Communications, 2008. HPCC '08, p{L.3%

Buyya, R., Yeo, C.S., Venugopal, S., Broberg, dandic, I., 2009. Cloud computing and
emerging IT platforms: Vision, hype, and reality fdelivering computing as the 5th
utility. Future Generation Computer Systems 25-59%.

132



Byrne, E., 2008. Cloud Computing - The Evolutionmkrnet Infrastructure. @edbyrne.
Céceres, J., Vaquero, L.M., Rodero-Merino, L., Pdlo Hierro, J.J., 2010. Service
Scalability Over the Cloud, in: Furht, B., EscalgnA. (Eds.), Handbook of Cloud
Computing. Springer US, pp. 357-377.

Cadena de Valor, 2009. Estr@tegia Magazine - Adstracion, Marketing y Tecnologia.
Callewaert, P., Robinson, P.A., Blatman, P., 200®loitte - Cloud computing:
forecasting change.

Campbell-Kelly, M., 2008. Historical Reflecions Wihe Future of Software be Open
Source? Communications of the ACM 51, 21-23.

Carr, D.F., 2008. Tools for business process manage[ WWW Document]. Network
World. URL  http://www.networkworld.com/news/200881H8-tools-for-business-
process.html (accessed 1.6.14).

Casadesus-Masanell, R., Ricart, J.E., 2010. Froategly to Business Models and onto
Tactics. Long Range Planning 43, 195-215.

Casadesus-Masanell, R., Ricart, J.E., 2011. Ho®dsign a Winning Business Model
[WWW Document]. URL http://hbr.org/2011/01/how-tesign-a-winning-business-
model/ar/1 (accessed 10.22.13).

Casero-Ripollés, A., 2010. Prensa en internet: osi@vodelos de negocio en el escenario
de la convergencia. El Profesional de la Informaciol9, 595-601.
doi:10.3145/epi.2010.nov05

Catteddu, D., Hogben, G., 2009. SURVEY_An SME pecsipe on Cloud Computing.
Cearley, D.W., Scott, D., Skorupa, J., Bittman,.,T2D13. Top 10 Technology Trends,
2013: Cloud Computing and Hybrid IT Drive Future Models [WWW Document].
Gartner. URL
http://my.gartner.com/portal/server.pt?open=51280bP60&mode=2&PagelD=34607
02&resld=2328816&ref=QuickSearch&sthkw=cloud+compgt(accessed 11.4.13).
Cegielski, C.G., Jones-Farmer, L.A., Wu, Y., HazBndl., 2012. Adoption of cloud
computing technologies in supply chains: An organanal information processing
theory approach. International Journal of Logiskt@magement, The 23, 184-211.
Cervera, A., Andreu, L., 2013. INNOVACION EN LA ENRESA VALENCIANA:
RUTAS DE PRESENTE HACIA UN FUTURO COMPETITIVO. Urewsidad de
Valencia. Servicio de Publicaciones, Valencia.

Cloud business intelligence: A guide to cloud Bthmology and trends [WWW
Document], 2011. URL http://searchbusinessanalyéicktarget.com/guides/Cloud-
business-intelligence-A-guide-to-cloud-Bl-technoleand-trends (accessed 12.27.13).
Cloud computing forecasts | A Passion for Rese2@h3.

Cloud Computing Presentation for ISVs | SaaS Ptasen, 2013.

Cloud Security Fears Diminish With Experience, ®ynShows [WWW Document],
2014. Forbes. URL http://www.forbes.com/sites/jokemdrick/2014/04/03/cloud-
security-fears-diminish-with-experience-survey-skbyaccessed 4.4.14).

Cognos Software, 2009. Business Intelligence irctbed.

Coleman, J., 1998. Foundations of Social Theorikrizg Press.

Colom, J.-L., 2013. Aspectos profesionales_ Pradecde Datos, Cloud Computing y
Sistemas de Gestidon._ Apuntes juridicos sobredogatos en Cloud Computing.pdf.
Columbus, L., 2014. Roundup Of Cloud Computing Easts And Market Estimates,
2014. A Passion for Research.

Computerworld - 10 Cloud Computing Predictions 2004 [WWW Document], 2013. .
Computerworld. URL

133



http://www.cio.com/article/744751/10 Cloud_Compugtiredictions_for_2014
(accessed 1.8.14).

Connaughton, M., 2011. Business Process Manageandntloud Computing.
Correcher-Salvador, A., Fons-Gomez, F., Mifana-Te@13. Encuesta para el
diagndstico tecnologico e identificacion de temas idterés para su Organizacion
[WWW Document]. URL http://ai2-
webs.ai2.upv.es/limesurvey/index.php/survey/indd’@85422/token/gh6ndcue2duv4j6/I
ang/es (accessed 3.20.14).

Correcher-Salvador, A., Fons-Gomez, F., Mifana{Te2014. Las TIC, Tecnologias
Facilitadoras Esenciales (TFE) para las empresés@demunitat Valenciana.

Croitoru, A., 2012. Schumpeter, JA, 1934 (2008),e Tiheory of Economic
Development: An Inquiry into Profits, Capital, Crednterest and the Business Cycle.
Journal of Comparative Research in Anthropology @&aciology 137-148.

Cruz, M.F., Correia, A.M.R., 2011. Supporting KMBrdugh Cloud Computing: A
scoping review, in: 2011 6th Iberian Conference Ikfiormation Systems and
Technologies (CISTI). Presented at the 2011 6tlidheConference on Information
Systems and Technologies (CISTI), pp. 1-6.

Cusumano, M., 2010. Cloud computing and SaaS asaewuting platforms. Commun.
ACM 53, 27-29.

Chaisatien,, W., McCole, B., 2012. The Telecom @lddpportunity: How telecom
operators can leverage their unique advantagésiarherging cloud market.

Chaput, S.R., Ringwood, K., 2010. Cloud Compliante-ramework for Using Cloud
Computing in a Regulated World, in: Antonopoulos,, Killam, L. (Eds.), Cloud
Computing, Computer Communications and Networksin§pr London, pp. 241-255.
Chesbrough, H., 2010. Business Model Innovationpdinities and Barriers. Long
Range Planning 43, 354-363.

Chow, R., Golle, P., Jakobsson, M., Shi, E., Stadda Masuoka, R., Molina, J., 2009.
Controlling Data in the Cloud: Outsourcing CompiatatWithout Outsourcing Control,
in: Proceedings of the 2009 ACM Workshop on Clowmputing Security, CCSW '09.
ACM, New York, NY, USA, pp. 85-90. doi:10.1145/1@88B.1655020

De-Fuenmayor, A., 2014. Mil una excusas para narsella la nube y los argumentos
aplastantes para hacerlo

Deloitte - Supply Chain Management - Value PrintVjd/ Document], 2014. . Deloitte.

URL http://www.deloitte.com/view/en_gr/gr/servicesnhsulting/supply-chain-
management/182ae33d390fb110VgnVCM100000ba42f00aR@RD (accessed
4.16.14).

Deloitte, 2010. Deloitte - Risk Map for Cloud Contipg.

Deloitte, 2013a. Deloitte - Cloud Computing - Mark&olutions [WWW Document].
URL http://www.deloitte.com/view/en_ZA/zalserviceshsulting/technology/cloud-
computing/index.htm (accessed 11.6.13).

Deloitte, 2013b. Deloitte - Consulting - TechnologyTech Trends 2013 [WWW
Document]. URL
http://www.deloitte.com/view/en_ZA/zal/services/coltisig/technology/tech-trends-
2013/index.htm (accessed 11.6.13).

De-Miguel-Molina, M.-R., 2007. Protecion de Dato#/\\VW Document]. UPV -
Polimedia. URL http://polimedia.upv.es/visor/?ideé8533-d54d-ae47-ba58-
263dfb9c836e (accessed 4.30.14).

Digital Agenda for Europe - European Commission [WMDocument], 2013. URL

134



http://ec.europa.eu/digital-agenda/telecoms-anehet/cloud-computing (accessed
11.14.13).

Dinges, M., Gassler, H., Elixmann, D., Marcus,&igs, C.-1., 2013. SMEs Patrticipation
under Horizon 2020 - European Parliament.

Doganova, L., Eyguem-Renault, M., 2009. What doiress models do?: Innovation
devices in technology entrepreneurship. ResearbbyR38, 1559-1570.

Draft Horizon 2020 Work Programme 2014-2015 Indhea Innovation in SMEs, 2013.
Durbano, J.P., Rustvold, D., Saylor, G., Studatus,2010. Securing the Cloud, in:
Antonopoulos, N., Gillam, L. (Eds.), Cloud CompugtirComputer Communications and
Networks. Springer London, pp. 289-302.

ECM as a Cloud Platform, 2013.

EMC, 2013a. EMC - Cloud Computing [WWW Document]. RU
http://www.emc.com/leadership/programs/cloud_conmguiitm (accessed 11.2.13).
EMC, 2013b. EMC - Cloud Computing Services - Glogd8VWW Document]. URL
http://www.emc.com/corporate/glossary/cloud-commgHservices.htm (accessed
11.2.13).

EMC, 2013c. EMC Cloud Services - Accelerate IT Bfarmation [WWW Document].
URL http://spain.emc.com/campaign/global/cloud/estutd-services.htm  (accessed
11.2.13).

Ericson, K., Pallickara, S., 2010. Survey of Steragd Fault Tolerance Strategies Used
in Cloud Computing, in: Furht, B., Escalante, Ad$B, Handbook of Cloud Computing.
Springer US, pp. 137-158.

Escalante, A., Furht, B., 2010. Handbook of Clowmputing. Springer.

Espafa en cifras 2013, 2013.

Estellés-Arolas, E., Gonzélez-Ladron-de-Guevarg, 2012. Towards an integrated
crowdsourcing definition. Journal of Informationeste 38, 189-200.

EU Cloud Computing Strategy Working Groups [WWW Downt], 2014. . Cloud
Computing Strategy Working Groups. URL https://atopa.eu/digital-agenda/en/cloud-
computing-strategy-working-groups (accessed 2.2.14)

EU Cloud Select Industry Group on Service Level éggnents [WWW Document],
2014. . Cloud Select Industry Group on Service Levgreements. URL
https://ec.europa.eu/digital-agenda/en/cloud-seteliistry-group-service-level-
agreements (accessed 2.2.14).

EU Cloud Standards Coordination - Final Report,3201

European Cloud Computing Strategy [WWW Document],012 URL
http://ec.europa.eu/digital-agenda/en/europeandetmmputing-strategy (accessed
11.14.13).

Evans, N., Easterby-Smith, M., 2001. Three types oofanizational knowledge:
Implications for the tacit-explicit & knowledge @ton debates. organizational learning
and knowledge management: New directions, Londotari@n Canada. Retrieved on
January 16, 2011.

Fajardo, O., 2007. ¢/Como implantar el e-businessasnorganizaciones? [WWW
Document]. Friendly Business. URL http://fbusinessdpress.com/2007/11/24/el-
presente-del-e-business-el-futuro-de-las-empréaaséssed 11.30.13).

Fenn, M., Murphy, M.A., Martin, J., Goasguen, S102. An evaluation of KVM for use
in cloud computing, in: Proc. 2nd International @wance on the Virtual Computing
Initiative, RTP, NC, USA.

Fernandez, B., Padilla, P.A., 2008. Los emprendedgrel cuarto capital. Asociacion

135



Europea de Direccion y Economia de Empresa. Comddasional 100.

Fernandez, J.C., 00:20:59 UTC. Nuevas Reglas RaNukeva Economia.

Fitzgerald, B., 2006. The Transformation of OpemrSe Software. MIS Quarterly 30,
587-598.

Fons-Gomez, F., Gonzalez-Ladron-de-Guevara, F.3.28¢stematic literature review:
aproximacion al Cloud Computing. Presented at tieot 2013, Lima - Peru.

Foray, D., Goddard, J., Goenaga-Beldarrain, X.,dadmaso, M., McCann, P., Morgan,
K., Nauwelaers, C., Ortega-Argilés, R., 2012. RGE8de.

Ford, D., 2011. IMP and service-dominant logic: &ence, convergence and
development. Industrial Marketing Management 40,-239.

Forrester - Cloud Computing Predictions for 201#bud Joins the Formal IT Portfolio
[WWW Document], 2013. URL http://blogs.forrestemzfames_staten/13-12-04-
cloud_computing_predictions_for_2014 cloud_joins_flormal_it_portfolio (accessed
1.8.14).

Foster, H., Spanoudakis, G., 2011. Dynamic CreatioNMonitoring Infrastructures, in:
Wieder, P., Butler, J.M., Theilmann, W., YahyapoWl, (Eds.), Service Level
Agreements for Cloud Computing. Springer New Y qui, 123—-138.

Foster, 1., Zhao, Y., Raicu, I., Lu, S., 2008. Glddomputing and Grid Computing 360-
Degree Compared. arXiv:0901.0131 [cs].

Franceschini, F., 2007. Management by measurema@esigning key indicators and
performance measurement systems. Springer, Berlin.

FSFE - Free Software Foundation Europe [WWW Docuine2013. URL
http://fsfe.org/index.es.html (accessed 1.19.14).

Gagliardi, F., Muscella, S., 2010. Cloud Computirg Data Confidentiality and
Interoperability Challenges, in: Antonopoulos, Billam, L. (Eds.), Cloud Computing,
Computer Communications and Networks. Springer bongp. 257-270.

Gantz, J.F., Minton, S., Toncheva, A., 2012. ClQainputing’s Role in Job Creation.
Garcia-Sabater, J.J., Marin-Garcia, J.A., Mahe&,DJ, 2013. Indicadores KPI (Key
Performance Indicators).

Garcia-Sabater, J.P., 2013. Consejos para lawscde proyectos, tesis y trabajos de
investigacion.

Gartner - Top 10 Strategic Technologies for 20Gaftner [WWW Document], 2013.
URL http://www.gartner.com/technology/research/idptechnology-
trends/?ref=g_reghm (accessed 1.8.14).

Gartner Identifies the Top 10 Strategic Technol®ggnds for 2014 [WWW Document],
2013. URL http://www.gartner.com/newsroom/id/2603gaccessed 1.8.14).

Gartner Predicts 2013, n.d.

Geelan, J., 2009. Twenty-One Experts Define Clowng@uting [WWW Document].
Cloud Computing Journal. URL http://cloudcomputsyg-con.com/node/612375
(accessed 10.30.13).

Gens, F., 2008. Defining “Cloud Services” and “Glddomputing”. IDC Exchange.
George, G., Bock, A.J., 2011. The Business ModédPractice and its Implications for
Entrepreneurship Research. Entrepreneurship: Ti&&mnactice 35, 83—-111.

Ghezzi, A., Georgiades, M., Reichl, P., Le-Sauze, Nairano-Gilfedder, C.D.,
Managiaracina, R., 2013. Generating innovativeraaenection business models for the
future internet. info 15, 43-68.

Gil-Gomez, H., Gonzalez-Ladron-de-Guevara, F., &éopera, ., Ledn-Medina, D.,
2004. IMPLANTACION Y EXITO DE LOS SISTEMAS EIS EN AS

136



ORGANIZACIONES. Presented at the 20 Congreso SOCOTM©porte del
Conocimiento con la Tecnologia, Santander, pp. 205~

Glotzbach, M., 2011. Google Apps: disponibilidad €@,99% - El Blog Corporativo de
Google para Ameérica Latina [WwWwW Document]. URL
http://googleamericalatinablog.blogspot.com.es/200/joogle-apps-disponibilidad-del-
9999.html (accessed 11.17.13).

GoOmez, S.G., Rueda, J.L., Chimeno, A.E., 2011. Igameent of the Business SLAs for
Services eContracting, in: Wieder, P., Butler, J.®Mheilmann, W., Yahyapour, R. (Eds.),
Service Level Agreements for Cloud Computing. SpgimNew York, pp. 209-224.
Gonzalez, F., 2005. El camino hacia la organizaorntada a procesos.

Gonzalez, M.A.R., Chronz, P., Lu, K., Yaqub, E.ehRtes, B., Castro, A., Foster, H.,
Rueda, J.L., Chimeno, A.E., 2011. G-SLAM — The Amay of the Generic SLA
Manager, in: Wieder, P., Butler, J.M., Theilmann,, Wahyapour, R. (Eds.), Service
Level Agreements for Cloud Computing. Springer Néwk, pp. 167-186.
Gonzalez-Ladron-de-Guevara, F., 2011a. Desarrolimepto Servicio: Elemento central
y suplementarios.

Gonzélez-Ladron-de-Guevara, F., 2011b. ¢ Qué suities?
Gonzalez-Ladrén-de-Guevara, F., 2011c. Economi&eleor Servicios.
Gonzalez-Ladron-de-Guevara, F., 2011d. Sistemasfalenacion de soporte a la gestion
de la cadena de suministro, SCM.

Gonzélez-Ladron-de-Guevara, F., 2011e. Sistemdsfdanacion: La cadena de valor
del conocimiento.

Gonzalez-Ladron-de-Guevara, F., 2011f. Sistemasnft@macion de soporte a las
relaciones con los clientes, CRM.

Gonzalez-Ladrén-de-Guevara, F., 2011g. Sistemamfdemacion como soporte a la
toma de decisiones.

Gonzalez-Ladrén-de-Guevara, F., 2011h. Tipologiaisiemas de informacién soporte a
la gestién del conocimiento.

Gonzalez-Ladron-de-Guevara, F., Gil-Gomez, Hermiéghmg Leon-Medina, D.-A.,
Suarez-Lopera, |.-C., 2004. DESCRIPCION GENERAL: SBEMAS DE
INFORMACION PARA EJECUTIVOS (EIS). Presented at e Congreso SOCOTE.
Soporte del Conocimiento con la Tecnologia, Samamup. 174-194.

Google, 2013a. Google App Engine - Google Cloudfétia [WWW Document]. URL
https://cloud.google.com/products/app-
engine?utm_source=google&utm_medium=cpc&utm_canmgaigpengine-search-
global&gclid=CM_D9-nhxroCFWfLtAodDSYAmw (accessed.2.13).

Google, 2013b. Google App Engine Pricing - Googleu@ Platform — Google Cloud
Plattorm [WWW Document]. URL https://cloud.googlen/pricing/ (accessed
11.17.13).

Google, 2013c. Google Apps Terms of Service — Goéglps [WWW Document]. URL
http://www.google.com/apps/intl/en/terms/sla.htaddessed 11.17.13).

Google, 2013d. Google Condiciones de servicio degl&o— Politicas y principios —
Google [WWW Document]. URL http://www.google.contlias/policies/terms/
(accessed 11.17.13).

Gordon, R., 2012. Re-thinking and re-tooling theigomarketing mix. Australasian
Marketing Journal (AMJ) 20, 122-126.

Govindarajan, A., Lakshmanan, 2010. Overview ofudl&tandards, in: Antonopoulos,
N., Gillam, L. (Eds.), Cloud Computing, Computer fdaunications and Networks.

137



Springer London, pp. 77-89.

Grilo, A., Jardim-Goncalves, R., Ghimire, S., 20C3ud-Marketplace: New paradigm
for e-marketplaces, in: Technology Management & [tDriven Services (PICMET),
2013 Proceedings of PICMET '13: Presented at thehiil@logy Management in the IT-
Driven Services (PICMET), 2013 Proceedings of PIOMES:, pp. 555-561.

Grossman, R.L., Gu, Y., 2009. On the Varieties wiu@s for Data Intensive Computing.
IEEE Data Eng. Bull. 32, 44-50.

Guinea, S., Marconi, A., Rasadka, N., Zampognarp,2B11. Managing Composite
Services, in: Wieder, P., Butler, J.M., TheilmahM,, Yahyapour, R. (Eds.), Service
Level Agreements for Cloud Computing. Springer Néwk, pp. 251-268.

Gupta, M., lannucci, P., 2013. IBM Redbooks - IBivh&tCloud: Building a Cloud
Enabled Data Center.

Gurjar, Y.S., Rathore, V.S., 2013. Cloud Busineagslligence—Is What Business Need
Today. International Journal of Recent Technolagy Bngineering (IJRTE ) 1, 81-86.
Han, Y.-B., Sun, J.-Y., Wang, G.-L., Li, H.-F., ZDJA Cloud-Based BPM Architecture
with User-End Distribution of Non-Compute-Intensigetivities and Sensitive Data. J.
Comput. Sci. Technol. 25, 1157-1167.

Hanna, N.K., 2010. Enabling Enterprise Transforomati Business and Grassroots
Innovation for the Knowledge Economy, Innovationecfinology, and Knowledge
Management. Springer New York.

Happe, J., Theilmann, W., Edmonds, A., Kearney, K2U11a. A Reference Architecture
for Multi-Level SLA Management, in: Wieder, P., Bat J.M., Theilmann, W.,
Yahyapour, R. (Eds.), Service Level Agreements@mud Computing. Springer New
York, pp. 13-26.

Happe, J., Theilmann, W., Wert, A., 2011b. Servicenstruction Meta-Model, in:
Wieder, P., Butler, J.M., Theilmann, W., YahyapoWl, (Eds.), Service Level
Agreements for Cloud Computing. Springer New Y qui, 69—78.

Haripriya, K., Rao, M.B., Raju, B.R., n.d. PUBLICINEAR PROGRAMMING
SOLUTION FOR THE DESIGN OF SECURE AND EFFICIENT C®MTING IN
CLOUD.

Harris, J., Michael, G., 2011. “Cloud computingelsin del outsourcing?

Hartmann, C., 2012. RIS3 Llave para empezar.

Hazen, B.T., Byrd, T.A., 2012. Toward creating cetive advantage with logistics
information technology. International Journal ofyBical Distribution & Logistics
Management 42, 8-35.

Hazen, B.T., Overstreet, R.E., Cegielski, C.G.,2®upply chain innovation diffusion:
going beyond adoption. International Journal of isbgs Management, The 23, 119-
134.

Holland, R., 2011. Ten Steps to Successful Clougradion.

Holland, R.J., Gill, K., 2006. Managing measuremeusts: aligning the goals of your
communication plan with the goals of the businesshe first step to demonstrating
value.(measurement on the LINE: Strategies to tefgour program). Communication
world 23, 20.

Hong, P., Doll, W.J., Revilla, E., Nahm, A.Y., 20Kinowledge sharing and strategic fit
in integrated product development proejcts: An eiogi study. International Journal of
Production Economics 132, 186-196.

Horizon 2020 - European Commission [WWW Docume2@14. . Horizon 2020. URL
http://ec.europa.eu/programmes/horizon2020/enkésed 1.13.14).

138



Horizon 2020 - the Framework Programme for Researuth Innovation - European
Commission [WWW Document], 2013. URL
http://ec.europa.eu/research/horizon2020/indexfrar(@ccessed 7.1.13).

Horizon 2020 Work Programme 2014-2015 - In the #&meavation in SMEs, n.d.
Horizonte  2020: Programa Marco [WWW  Document], 2013URL
http://www.oficinaeuropea.es/programa-marco/horiege2020 (accessed 7.1.13).

How Cloud Computing Is Changing IT Organization®eloitte CIO - WSJ [WWW
Document], 2013. : Deloitte ClO Journal Editor. URL
http://deloitte.wsj.com/cio/2013/04/29/how-cloudagputing-is-changing-it-
organizations/ (accessed 4.15.14).

HR in the clouds: Ensuring a balance of technolagg engagement, 2012. . Human
Resource Management International Digest 20, 22—-25.

Huemer, G., 2012. S3 & SME SME involvement in RIS&gional policy survey
UEAPME Survey.

IBM - Comercio mas inteligente - Smarter CommercEspafia [WWW Document],
2013. URL
http://www.ibm.com/smarterplanet/es/es/smarter_censeioverview/index.html?csr=e
mes_smcom-
20121119&cm=k&cr=google&ct=ES2A702W&S_TACT=ES2A70R8Mp=ES2A7&
mkwid=sP0OUQqr6S0-dc_27569861342_432dhv5077&ck=%2Bca%20%2Bvalor
(accessed 11.24.13).

IBM, 2010. IBM Systems for Cloud Computing [WWW Douent]. URL http://www-
03.ibm.com/systems/cloud/ (accessed 11.2.13).

IBM, 2013. IBM Redbooks - Search results [WWW Doant). URL
http://www.redbooks.ibm.com/cgi-bin/searchsite.qgi€ry=cloud+AND+computing
(accessed 11.2.13).

IDC - Worldwide Server Market Rebounds Sharply aufth Quarter as Demand for x86
Servers and High-end Systems Leads the Way, Acuwpridi IDC [WWW Document],
2013. URL https://www.idc.com/getdoc.jsp?contaidedruS23974913 (accessed
3.25.14).

INE, 2013. Encuesta sobre el uso de Tecnologias ladelnformaciéon y las
Comunicaciones (TIC) y del comercio electrénicdaanempresas.

Introduccioén a la Logistica - UPV, 2014.

ITIO Integracion de las Tecnologias de la Informdacen las Organizaciones [WWW
Document], 2003. URL http://www.itio.upv.es/indelg¥a=7 (accessed 3.14.14).
Jacob, F., Ulaga, W., 2008. The transition fromdpit to service in business markets:
An agenda for academic inquiry. Industrial MarkgtManagement 37, 247-253.

Jarrar, Y.F., Zairi, M., Schiuma, G., 2010. Defmg@rganisational Knowledge.

Jenkins, H., 2008. Market analysis tools.

Jiang, J., Yang, G., 2010. Examining Cloud Commutrom the Perspective of Grid and
Computer-Supported Cooperative Work, in: AntonopsuN., Gillam, L. (Eds.), Cloud
Computing, Computer Communications and Networksin§pr London, pp. 63-76.

Jin, H., lbrahim, S., Bell, T., Qi, L., Cao, H., W&., Shi, X., 2010. Tools and
Technologies for Building Clouds, in: Antonopoulds,, Gillam, L. (Eds.), Cloud
Computing, Computer Communications and Networksin§pr London, pp. 3-20.
Jones, M., Sarkar, C., 2012. Considerations forrigg to the Cloud by Martin Jones
and Christian Sarkar: BSMReview.com [WWW Document]. URL
http://www.bsmreview.com/cloudmigration.shtml (assed 2.2.14).

139



Jones, T., 2009. Anatomy of a Linux hypervisor [WW\Wocument]. URL
https://www.ibm.com/developerworks/library/l-hypesor/ (accessed 3.21.14).

Joshi, M., 2010. Bridging the Divide between Saa& Bnterprise Datacenters.

Jost, W., 2012. The Business Value of Cloud ComguiWwWWw Document]. Cloud
Computer Journa. URL http://cloudcomputing.sys-com/node/2143299

Justice, O., Sahandi, R., Alkhaalil, A., Opara-MetJ., 2013. CLOUD COMPUTING
FROM SMES PERSPECTIVE: A SURVEY BASED INVESTIGATIONournal of
Information Technology Management 24, 2.

Kambil, A., Grabski, S., Root, D., 2012. DeloitteCFOs and CIlOs: How can you
mitigate concerns when moving to the cloud?

Kaplan, R.S., Norton, D.P., 2001. Transforming tBalanced Scorecard from
Performance Measurement to Strategic Management:l.PAccounting Horizons 15,
87-104.

Kearney, K.T., Torelli, F., 2011. The SLA Model,: iWieder, P., Butler, J.M.,
Theilmann, W., Yahyapour, R. (Eds.), Service Leigteements for Cloud Computing.
Springer New York, pp. 43-67.

Kelly, K., 1998. New rules for the new economy: rHdlical strategies for a connected
world. Viking, New York, N.Y.

Kelly, L., 2012. Assuring IT service in a hybricbad. Computer Weekly 14-16.
Kennedy, J., Edmonds, A., Bayon, V., Cheeversl.®.K., Stopar, M., Murn, D., 2011.
SLA-Enabled Infrastructure Management, in: Wieder, Butler, J.M., Theilmann, W.,
Yahyapour, R. (Eds.), Service Level AgreementsGmud Computing. Springer New
York, pp. 271-287.

Kepes, B., 2011. SUSTAINABILITY AND THE CLOUD THE IGOBAL
ENVIRONMENTAL BENEFITS OF IT HOSTING AND CLOUD TECNOLOGY.
Keuper, F., Oecking, C., Degenhardt, A., 2011. Agapion Management: Challenges -
Service Creation - Strategies. Springer.

Key Enabling Technologies and Digital Economy - éfptise and Industry [WWW
Document], 2014. URL http://ec.europa.eu/entergseseors/ict/index_en.htm (accessed
4.14.14).

Khajeh-Hosseini, A., Greenwood, D., Sommerville,2010. Cloud migration: A case
study of migrating an enterprise it system to i&&sCloud Computing (CLOUD), 2010
IEEE 3rd International Conference on. IEEE, pp.4&Y.

Khalil, M., B., P., Kitchenham, B. A., Budgen, Diurner, M., 2007. Lessons from
applying the systematic literature review proceghiwthe software engineering domain.
Journal of Systems and Software 80, 571-583.

Khan, K.M., Malluhi, Q., 2013. Role of contextuatoperties in enterprise service
migration to cloud computing. Concurrency and Cotapon: Practice and Experience
25, 2455-2470.

Khoshnevis, S., 2012. Toward Knowledge Managemsena &ervice in Cloud-Based
Environments. nternational Journal of MechatronidSlectrical and Computer
Technology IJMEC 2, 88 — 110.

Kim, M., Kim, J.S., Lee, H.O., 2012. Analysis ofethPAdoption Status of Cloud
Computing by Country, in: Park, J.J. (Jong H., @gon.-S., Park, S.0., Chen, H.-C.
(Eds.), Embedded and Multimedia Computing Technokxgd Service, Lecture Notes in
Electrical Engineering. Springer Netherlands, [g¥-476.

Kim, W., 2009. Cloud Computing: Today and Tomorrdwurnal of object technology 8,
65-72.

140



Kim, W.C., Mauborgne, R., 2004. Blue Ocean Stratddgrvard Business Review 82,
76-84.

Kitchenham, B., 2004. Procedures for performingeysitic reviews. Keele, UK, Keele
University 33, 2004.

Kitchenham, B., Pearl Brereton, O., Budgen, D.,néur M., Bailey, J., Linkman, S.,
2009. Systematic literature reviews in softwareimegring — A systematic literature
review. Information and Software Technology 51,5-1

Kitchenham, B.A., 2007. Cross versus Within-Comp#&unst Estimation Studies: A
Systematic Review. IEEE SOFT E 33, 316-329.

Knickle, K., O’'Brien, A., Louie, A.S., Gens, F., Rar, R., Mahowald, R.P., Lundstrom,
S., Hanover, J., 2013. IDC - Cloud-Based Businesmnsformation: Industry Case
Studies [WWW Document]. URL http://www.idc.com/getdjsp?containerld=243275
(accessed 11.2.13).

Knorr, E., Gruman, G., 2008. What cloud computiaglly means [WWW Document].
Infoworld. URL http://www.infoworld.com/d/cloud-coputing/what-cloud-computing-
really-means-031 (accessed 4.30.14).

Kotler, P.D.P., Berger, P.D. h ¢ R., Bickhoff, MD. 2010. Current Focal Areas in
Strategy Practice: Four Significant Management €pteof the Past 20 Years, in: The
Quintessence of Strategic Management. SpringeirBddidelberg, pp. 65-123.
Kotsokalis, C., Rueda, J.L., GOmez, S.G., Chiméng,, 2011. Penalty Management in
the SLA@SOI Project, in: Wieder, P., Butler, J.Mheilmann, W., Yahyapour, R.
(Eds.), Service Level Agreements for Cloud Computi@pringer New York, pp. 105—
121.

Krcmar, H., Friesike, S., Bohm, M., Schildhauer, 2012. Innovation, Society and
Business: Internet-Based Business Models and Tingilications.

Kshetri, N., 2010. Cloud Computing in DevelopingoBomies (SSRN Scholarly Paper
No. ID 2015387). Social Science Research Netwodchi@ster, NY.

Kumar, S., 2012. Opportunities for ISVs Moving toetCloud [WWW Document].
CloudTimes. URL http://cloudtimes.org/2012/07/23iogunities-for-isvs-moving-to-
the-cloud/ (accessed 12.12.13).

Kumar, V., Reinartz, W., 2012a. Applications of CRIMB2B and B2C Scenarios (Part
), in: Customer Relationship Management, Springexts in Business and Economics.
Springer Berlin Heidelberg, pp. 335-355.

Kumar, V., Reinartz, W., 2012b. Future of CRM, i€ustomer Relationship
Management, Springer Texts in Business and Ecomo8jringer Berlin Heidelberg, pp.
357-372.

Kumar, V., Reinartz, W., 2012c. Strategic CRM, i€ustomer Relationship
Management, Springer Texts in Business and Ecoso8jringer Berlin Heidelberg, pp.
35-53.

Kumar, V., Reinartz, W., 2012d. Strategic CustomRetationship Management Today,
in: Customer Relationship Management, Springer §ent Business and Economics.
Springer Berlin Heidelberg, pp. 3—-20.

Lamont, J., 2013. The changing face of ECM. KM Wdg, 10-11.

Landabaso, M., 2012a. Research and innovatione§test for Smart Specialisation.
Landabaso, M., 2012b. S3 & SME Structural Funaat is it, who decides what, how
can SMEs benefit? Main novelties of the 2014-2G26rm.

Landabaso, M., 2013. Research and Innovation $testdor Smart Specialisation in
Europe. Reflections from a Developing Economist.

141



Landro, A., 2013. The benefits of cloud-based BPWMWW Document]. Network
World. URL http://www.networkworld.com/news/techf2/052013-bpm-269958.html
(accessed 1.1.14).

Langenberg, D., Kind, C., Dames, M., 2011. Knowkdilanagement in Cloud
Environments, in: Proceedings of the 11th Inteovati Conference on Knowledge
Management and Knowledge Technologies, I-KNOW ACM, New York, NY, USA,
pp. 36:1-36:4.

Laudon, K.C., 2008. Sistemas de informacion gesn@dministracion de la empresa
digital, 1G' ed.. ed. Pearson Educacién de México, Naucalpdndez, México.

Lee, J.H., Shin, D.l1., Hong, Y.S., Kim, Y.S., 20Business Model Design Methodology
for Innovative Product-Service Systems: A Strateagid Structured Approach, in: SRII
Global Conference (SRII), 2011 Annual. Presentati@SRIl Global Conference (SRII),
2011 Annual, pp. 663-673.

Leimeister, S., Bohm, M., Riedl, C., Krcmar, H.,120 The Business Perspective of
Cloud Computing: Actors, Roles and Value NetwoE&SIS 2010 Proceedings.

Liang, X., 2011. CRM Business Cloud Computing, Proceedings of the 2011
International Conference on Innovative Computingl &loud Computing, ICCC '11.
ACM, New York, NY, USA, pp. 103-106.

Liu, B., Fan, Y., Huang, S., 2008. A service-orezhtusiness performance evaluation
model and the performance-aware service selecticgthod. Concurrency and
Computation: Practice and Experience 20, 1821-1836.

Liu, P., Zhang, P., Nie, G., 2010. Business Modglior Service Ecosystems, in:
Proceedings of the International Conference on Meameent of Emergent Digital
EcoSystems, MEDES ’10. ACM, New York, NY, USA, df2-106.

Liu, X., Yuan, D., Zhang, G., Chen, J., Yang, YO1R. SwinDeW-C: A Peer-to-Peer
Based Cloud Workflow System, in: Furht, B., Esctar\. (Eds.), Handbook of Cloud
Computing. Springer US, pp. 309-332.

Lorenzoli, D., Spanoudakis, G., 2011. Runtime Ritash, in: Wieder, P., Butler, J.M.,
Theilmann, W., Yahyapour, R. (Eds.), Service Le&giteements for Cloud Computing.
Springer New York, pp. 139-152.

Magretta, J., 2002. Why Business Models Matter vHiia Business Review 80, 86-92.
Mahbub, K., Spanoudakis, G., Tsigkritis, T., 20Tfanslation of SLAs into Monitoring
Specifications, in: Wieder, P., Butler, J.M., Thednn, W., Yahyapour, R. (Eds.),
Service Level Agreements for Cloud Computing. SpgimfNew York, pp. 79-101.
Mahmood, Z., Hill, R., 2011. Cloud Computing fortErprise Architectures. Springer.
Maliya, S, 2009. SaaS vs On-Premise - Sales SieatdyVWW Document]. Cloud
Computing, Software-as-a-Service (SaaS), Open $pufBovernance Risk and
Compliance (GRC) strategies. URL http://www.prudénid.com/saas/saas-sales-saas-
onpremise-28062009/ (accessed 6.11.13).

Maqueira-Marin, J.M., Bruque-Camara, S., 2012. Ageimpulsores de la adopcién de
Cloud Computing en las empresas. ¢, Quién muevede?n{Bpanish). Universia Business
Review 56-77.

Marin-Garcia, J.A., De-Miguel-Molina, M.D.R.D., Ri&-Giner, G., Cands-Darés, L.,
Albors-Garrigos, J., Segarra-Ofia, M. del V., Goezdladron-De-Guevara, F.R., De-
Miguel-Molina, M.B.D., Cervell6-Royo, R.E., Garcizarcia, F., Cortés-Lopez, J.C.,
2012. En qué consiste un Trabajo Fin de Masteatidadl: Modalidad académica.
Marin-Garcia, J.A., 2008. Guia de investigacionapar desarrollo de la carrera del
profesorado.

142



Marin-Garcia, J.A., 2009. Los alumnos Yy los profesacomo evaluadores. Aplicacion a
la calificacion de presentaciones orales. Revigpai@ola de pedagogia.

Marin-Garcia, J.A., Aznar-Mas, L.E., Gonzalez-Ladde-Guevara, F., 2011. Innovation
Types and Talent Management for Innovation.

Marston, S., Li, Z., Bandyopadhyay, S., ZhangGhalsasi, A., 2011. Cloud computing
— The business perspective. Decision Support Sysim176-189.

Martens, B., Poeppelbuss, J., Teuteberg, F., 20fhderstanding the Cloud Computing
Ecosystem: Results from a Quantitative Content ysisl Wirtschaftsinformatik 2011,
16.

Martens, B., Teuteberg, F., 2012. Decision-makmgloud computing environments: A
cost and risk based approach. Inf Syst Front 14-893.

Martens, B., Walterbusch, M., Teuteberg, F., 20C2sting of Cloud Computing
Services: A Total Cost of Ownership Approach, igstém Science (HICSS), 2012 45th
Hawaii International Conference on. pp. 1563-1572.

Mcclure, D., 2013. Document management moves tdategront; The long evolution of
the DMS reaches a new stage.(technology). ACCOUNSTINNODAY THE
NEWSPAPER FOR THE ACCOUNTING PROFESSIONAL 27, 26.

Mcfredries, P., 2008. Technically speaking: Theudles the computer. IEEE Spectrum
45, 20-20. doi:10.1109/MSPEC.2008.4586277

McKendrick, J., 2012. CLOUD AT THE CROSSROADS: 2002UG SURVEY ON
APPLICATION DELIVERY STRATEGIES.

Meier, A., Stormer, H., 2009. eBusiness & eCommeManaging the Digital Value
Chain. Springer.

Mell, P., Grance, T., 2012. The NIST Definition 6foud Computing, NIST Special
Publication 800-145.

Menezes, P.A. da C., Gonzéalez-Ladron-de-Guevara2®1l0. Maximizacion de los
beneficios de los sistemas ERP. JISTEM: Journal Indbrmation Systems and
Technology Management 7, 5-32.

Menon, L., Rehani, B., Gund, S., 2012. Businesslligence on the Cloud Overview,
Use Cases and Rol. IJCA Proceedings on Nationalfe@ame on Communication
Technologies & its impact on Next Generation Commgu2012 CTNGC, 25-30.
Microsoft, 2013. Microsoft - Server and Cloud Sauos - Advantages of Cloud
Computing | Microsoft [WWW Document]. URL http://wwmicrosoft.com/es-es/server-
cloud/default.aspx (accessed 11.2.13).

Miller, D., 1986. Configurations of strategy andusture: Towards a synthesis. Strat.
Mgmt. J. 7, 233—-249. doi:10.1002/smj.4250070305

Miranda, L.C.M., Lima, C.A.S., 2012. Trends and legcof the internet evolution and
worldwide impacts. Technological Forecasting anci®oChange, Contains Special
Section: Innovation in India 79, 744-765. doi:10.8{.techfore.2011.09.001

Mitchel, D, 2013. Cloud Computing Research | Gartne. [WWW Document]. URL
http://www.gartner.com/technology/research/cloudipating/report/ (accessed 6.11.13).
Monroy, C.R., Arias, C.A., Guerrero, Y.N., 2013.eTHew Cloud Computing Paradigm:
the Way to IT seen as a Utility. Latin American adribbean Journal of Engineering
Education 6.

Monteagudo, I.C., Martinez, M.S.C., 2008. El empeztor schumpeteriano y el contexto
social. Informacién Comercial Espafiola, ICE: Revid¢ economia 121-134.

Motta, G., Sfondrini, N., Sacco, D., 2012a. Cloudn@uting: A Business and
Economical Perspective, in: 2012 International tJ@onference on Service Sciences

143



(IJCSS). Presented at the 2012 International JGiomference on Service Sciences
(IJCSS), pp. 18-22.

Motta, G., Sfondrini, N., Sacco, D., 2012b. Cloudngputing: An Architectural and
Technological Overview, in: 2012 International jofonference on Service Sciences
(IJCSS). Presented at the 2012 International JGiomference on Service Sciences
(IICSS), pp. 23-27.

Muhleman, R., Kim, P., Homan, J.V., Breese-Vitelli,2012. Cloud Computing - Should
| Stay or Should | Cloud.

Mukherjee, A.K., SOUVIK, D., PARTHASARATHI, P., 2@1 An Approach to Cloud
Computing in HR Domain for Small Enterprise Solatidndian Journal of Computer
Science and Engineering 3, 288.

Nadella, S., n.d. Microsoft, Coffee and the Relee@uiestion | Anshu Blog.

Nolan, M., Butler, J.M., 2011. The Enterprise ITeU€ase Scenario, in: Wieder, P.,
Butler, J.M., Theilmann, W., Yahyapour, R. (EdSégrvice Level Agreements for Cloud
Computing. Springer New York, pp. 311-327.

Nurmi, D., Wolski, R., Grzegorczyk, C., Obertell;., Soman, S., Youseff, L.,
Zagorodnov, D., 2009. The Eucalyptus Open-SourcaidclComputing System, in: 9th
IEEE/ACM International Symposium on Cluster Compgtiand the Grid, 2009.
CCGRID '09. Presented at the 9th IEEE/ACM Interoiaél Symposium on Cluster
Computing and the  Grid, 20009. CCGRID '09, pp. 12311
doi:10.1109/CCGRID.2009.93

OECD, 2004. ICT, E-BUSINESS AND SMEs - PROMOTING HREPRENEURSHIP
AND INNOVATIVE SMEs IN A GLOBAL ECONOMY: TOWARDS A MORE
RESPONSIBLE AND INCLUSIVE GLOBALISATION.

Okaoli, C., Schabram, K., 2010. A Guide to CondugtnSystematic Literature Review of
Information Systems Research. SSRN eLibrary.

Oliveira, D. de, Baido, F.A., Mattoso, M., 2010. waxds a Taxonomy for Cloud
Computing from an e-Science Perspective, in: Anpoodos, N., Gillam, L. (Eds.),
Cloud Computing, Computer Communications and Neta:oBpringer London, pp. 47—
62.

Onwubiko, C., 2010. Security Issues to Cloud Conmgutin: Antonopoulos, N., Gillam,
L. (Eds.), Cloud Computing, Computer Communicaticsasd Networks. Springer
London, pp. 271-288.

Oracle, 2010. SAP-Oracle - ERP in the Cloud.

Oracle, 2013. Oracle - Cloud Computing [WWW Docuthen URL
http://www.oracle.com/lad/technologies/cloud/indgrl (accessed 11.2.13).

Oracle: Linux TCO  Calculator [WWW  Document], 2014. URL
http://www.oracle.com/us/media/calculator/linuxiocoex.html?ssSourceSiteld=opn
(accessed 3.25.14).

Osterwalder, A., 2004. The Business Model Ontoldggyroposition in a design science
approach (Academic Dissertation). Universite de damme, Ecole des Hautes Etudes
Commerciales, Lausanne, Suisse.

Osterwalder, A., Pigneur, Y., 2002. An e-Businessd® Ontology for Modeling e-
Business.

Osterwalder, A., Pigneur, Y., 2011. Generacién a@elelos de negocioun manual para
visionarios, revolucionarios y retadore8gf., 7 ed.. ed. Deusto, Barcelona.
Osterwalder, A., Pigneur, Y., Tucci, C.L., 16232005. Clarifying business models:
Origins, present, and future of the concept. Compations of the Association for

144



Information Systems 16, 1-25.

Palo, T., Tahtinen, J., 2011. A network perspectiwebusiness models for emerging
technology-based services. Journal of Businesso&dtrial Marketing 26, 377-388.
Parmenter, D., 2010. Key performance indicatalsveloping, implementing, and using
winning KPIs, 2nd ed.. ed. John Wiley & Sons, HodrokNJ.

Patifio, L., Campoverde, L., Ibarra, M., 2009. E @mrce Vs E Business.

Pelz-Sharpe, A., 2012. KM in the CLOUD. KM World,2R-13.

Peoplel0 Technosoft Private Limited, 2013. Cloudn@oting Presentation for ISVs |
SaaS Presentation.

Peppard, J., Rylander, A., 2006. From Value Chairvalue Network: Insights for
Mobile Operators. European Management Journal 28-141.

Perkmann, M., Spicer, A., 2010. What are Businesslds? Developing a Theory of
Performative Representations (SSRN Scholarly PhperlD 1554845). Social Science
Research Network, Rochester, NY.

Pettey, C., van der Meulen, R., 2012. Gartner @esliSix Best Practices for Moving to a
Culture of Extreme Collaboration [WWW Document]. r@a&r. URL
http://www.gartner.com/newsroom/id/2267115

Plummer, D., 2009. The Real Truth About Cloud, Saa®& Saving Money Now. Gartner
Webinar 27.

Pomeranz, H., 2009. Centralized vs decentralizetpcbing.

Porter, M.E., 1990. The Competitive Advantage ofidies.

Porter, M.E., 1996. What Is Strategy? Harvard BessrReview 74, 61-78.

Porter, M.E., 2009. The Competitive Advantage ofidies, States and Regions.

Porter, M.E., Ghemawat, P., Rivkin, J.W., Chaterj8., Corts, K.S., Pisano, G., 2002.
Competitive strategy. Harvard Business School P&sston.

Porter, M.E., Kramer, M.R., 2006. Strategy & Sogi€the Link Between Competitive
Advantage and Corporate Social Responsibility. HahBusiness Review 84, 78-92.
Porter, M.E., Millar, V.E., 1985. How informatiorvgs you competitive advantage.
Potainik, J., 2009. Knowledge for Growth.

Putnam, R.D., 1995. Tuning In, Tuning Out: The &g& Disappearance of Social
Capital in America. PS: Political Science and Rdi28, 664—683.

Putnam, R.D., 2002. Solo en la bolera: colapsosyrggmiento de la comunidad norte
americana. GALAXIA GUTENBERG.

Rathfelder, C., Klatt, B., Falcone, G., 2011. Thae® Reference Case A Reference Use
Case for the SLA@SOI Framework, in: Wieder, P.,|&utJ.M., Theilmann, W.,
Yahyapour, R. (Eds.), Service Level AgreementsGmud Computing. Springer New
York, pp. 27-40.

Rayport, J.F., Sviokla, J.J., 1995. Exploiting tfidual Value Chain. Harvard Business
Review 73, 75-85.

Real Academia Espariola, 1999. Ortografia de lal@mgpafola. Espasa, Madrid.

Riedl, C., Bbhmann, T., Rosemann, M., Krcmar, HO02 Quality management in
service ecosystems. Information Systems and E-BssiManagement 7, 199-221.
Rimal, B.P., Choi, E., Lumb, 1., 2010. A Taxononfyurvey, and Issues of Cloud
Computing Ecosystems, in: Antonopoulos, N., Gillam, (Eds.), Cloud Computing,
Computer Communications and Networks. Springer bongp. 21-46.

RIS3 Guia Comunitat Valenciana - IMPIVA, 2012.

Rivera, J., Meulen, R. van der, 2013. Gartner's 2Mype Cycle for Emerging

145



Technologies Maps Out Evolving Relationship Betwelkmans and Machines [WWW
Document]. URL http://www.gartner.com/newsroom/&i78515 (accessed 1.7.14).
Rodenes-Adam, M., Morant-Anglada, F.J., Mifiana-Tedd.., 2007. Gestion IT: los
institutos de investigacion como agentes facilitadale la innovacion tecnologican
modelo de gestion en el entorno de la ciudad moitéd de la innovacion de la
Universidad Politécnica de Valencia. Editorial UPV.

Rueda, J.L., Gomez, S.G., Chimeno, A.E., 2011. $bevice Aggregator Use Case
Scenario, in: Wieder, P., Butler, J.M., Theilmand,, Yahyapour, R. (Eds.), Service
Level Agreements for Cloud Computing. Springer Néwvk, pp. 329-342.

Saas Predictions for 2014 [WWW  Document], 2013. .CIOURL
http://www.cio.com/article/745032/Saas_Predictidos 2014 (accessed 1.2.14).

Sabir, M.S., Hameed, R.M., Rehman, K., RehmarRd12. Theoretical Foundation of
Business Model and Their Building Blocks. JournbManagement Research 4, 160—
179.

Salesforce, 2013. Salesforce - CRM On Demand, #wias CRM On Demand de
Salesforce.com - Salesforce.com Espafa [WWW Doctjm&alesforce.com. URL
http://www.salesforce.com/es/ (accessed 11.2.13).

SAP, 2011. SAP - Cloud SAP.

SAP, 2013a. SAP Virtualization and Cloud Managenjesgrvices | Take your business
to new heights [WWW Document]. URL http://www54.sagm/services-
support/svc/virtualization-cloud-management.htrocéssed 4.11.13).

SAP, 2013b. Goal Alignment & Organizational Busm&zoals and Objectives [WWW
Document]. URL http://www.successfactors.com/enpiaticles/corporate-goal-
alignment.html (accessed 11.9.13a).

SAP, 2013c. SAP - Cloud Computing | Cloud SolutigvdVW Document]. URL
http://www.sap.com/pc/tech/cloud.html (accesse@.1Bb).

SAP, 2013d. SAP Cloud Computing Software | Solgipr8AP [WWW Document].
URL http://www54.sap.com/solutions/tech/cloud/safte/overview/index.html
(accessed 4.11.13c).

SAP, 2013e. SAP Space: SAP Cloud Computing | SCNVYW Document]. URL
http://scn.sap.com/community/cloud (accessed 43t).1

Sarner, A., Thompson, E, Sussin, J, Maoz, M, DavieMann, J, 2012. Gartner-Magic-
Quadrant-Social_CRM-2012.pdf.

Saublens, C., 2011. No Nonsense Guide.

Saublens, C., 2012. S3 & SME How can SMEs actdhasge agents and support smart
specialisation?

Schumpeter, J.A., 1934. The Theory of Economic Igreent An Inquiry into Profits,
Capital, Credit, Interest, and the Business Cydtrvard Economic Studies.
Segarra-Ofa, M., Peird-Signes, A., Miret-Pastor, Albors-Garrigés, J., 2011. ¢Eco-
innovacién, una evolucién de la innovacion?: Anglempirico en la industria ceramica
espafnola. Boletin de la Sociedad Espafiola de Cemami Vidrio 50, 253-260.
doi:10.3989/cyv.332011

Shafer, S.M., Smith, H.J., Linder, J.C., 2005. Plosver of business models. Business
Horizons 48, 199-207.

Shields, S.S., n.d. The Case Study Approach.

Siegle, D., 2010. Cloud Computing: A Free TechnplGgption to Promote Collaborative
Learning - EdITLib Digital Library. Gifted Child Taay 33, 41-45.

Singh, G., Manna, M.S., Bhasin, G.S., 2013. A Stoflympact of ERP and Cloud

146



Computing In Business Enterprises, in: Proceedinfisthe World Congress on
Engineering and Computer Science.

Social Innovation Europe Initiative [WWW  Document],2013. URL
https://webgate.ec.europa.eu/socialinnovationeurn@oeessed 7.2.13).

Sorvik, J., 2012. S3 & SME Smart Specialisatiorategies — methodology and the role
of SMEs.

STL Partners, 2011. Cloud 2.0: What Should Telao® BBM’s View - STL Partners /

Telco 2.0 Research [Www Document]. URL
http://www.telco2research.com/articles/VR_Cloud-IB&ico-strategy Full (accessed
12.9.13).

STL Partners, 2013. Cloud 2.0: What are the Telppd@tunities? - STL Partners / Telco
2.0 Research [WWWwW Document]. URL

http://www.telco2research.com/articles/AN_Cloudzt&l-opportunities_ Summary
(accessed 12.9.13).

Sultan, N., 2013. Knowledge management in the dgdood computing and Web 2.0:
Experiencing the power of disruptive innovationstetnational Journal of Information
Management 33, 160-165.

Sultan, N.A., 2011. Reaching for the “cloud”. HowBs can manage. International
Journal of Information Management 31, 272—-278.1dbi1016/j.ijinfomgt.2010.08.001
Sullivan, P, Thompson, E, 2012. Accenture in Leadgunadrant of Gartner CRM Magic
Quadrant [WWW Document]. Accenture. URL http://wwaecenture.com/us-
en/Pages/insight-gartner-magic-quadrant-crm-seiqmiogiders-worldwide.aspx
(accessed 6.11.13).

Sur, P.-A., Loo, S.-K., Meakin, R., Tagliaferro, Pearl, M., Thomas, O., Chan, J.,
Young, J., Jones, C., 2013. Cloud enabled telcomppities.

SURVEY ON E-BUSINESS MODELS, 2011. . Internationjaurnal of engineering
science and technology 3, 3631.

Takabi, H., Joshi, J.B.D., Ahn, G., 2010. Secuatyd Privacy Challenges in Cloud
Computing Environments. IEEE Security Privacy 8-24.

Taleb, N., 2011. El cisne negro: el impacto deltanaente improbable. Paidds Ibérica,
Barcelona.

Talukder, A.K., Zimmerman, L., A, P.H., 2010. Cloedonomics: Principles, Costs, and
Benefits, in: Antonopoulos, N., Gillam, L. (Eds.Eloud Computing, Computer
Communications and Networks. Springer London, g8-360.

Tapscott, D., 2008. Wikinomicshow mass collaboration changes everything, Expand
ed.. ed. Portfolio, New York.

Tapscott, D., Williams, A.D., 2009. Wikinomics: lraileva economia de las multitudes
inteligentes. Editorial Paidos.

TCO for Application Servers: Comparing Linux withivlows and Solaris, 2005.

The Free Software Definition - Free Software Fotiota\ WWW Document], 2013. .
GNU Operating system. URL https://www.gnu.org/phdphy/free-sw.html (accessed
3.20.14).

Theilmann, W., Happe, J., Winkler, U., 2011. TheFERosting Use Case Scenario, in:
Wieder, P., Butler, J.M., Theilmann, W., YahyapoW, (Eds.), Service Level
Agreements for Cloud Computing. Springer New Y qui, 295-309.

Torres, J, 2011. Empresas en la nube, ventajasomuanientes del Cloud Computing.
Libros de Cabecera.

Torres, J., 2012. Del cloud computing al big dataion introductoria para jovenes

147



emprendedores. UOC.

Uceda, S., 2014. Cobertura de Fibra Optica, ¢déngdara cuando? - Comparaiso.es
[WWW Document]. Broadbandchoices.co.uk. URL httpafiv.comparaiso.es/manuales-
guias/cobertura-fibra-optica-donde-y-cuando (a@ukgs2.14).

Unleashing the Potential of Cloud Computing in e,02012.

Urikova, O., Ivanochko, I., Kryvinska, N., Zintefhd?., Strauss, C., 2012. Managing
Complex Business Services in Heterogeneous eBussiBessystems — Aspect-based
Research Assessment. Procedia Computer Scien@28-0135.

Uruefia, A., Ballestero, M.P., Valdecasa, E., 20iférme epyme 2012.

Urueia, A., Ferrari, A., Blanco, D., Valdecasa, Z)12a. Cloud Computing - Retos y
oportunidades.

Uruefia, A., Ferrari, A., Blanco, D., Valdecasa,Hallestero, M.P., Anton, P., Castro, R.,
Cadena, S., 2012b. Tecnologias de la Informaciés €omunicaci ones.

Vaquero, L.M., Rodero-Merino, L., Caceres, J., lded M., 2008. A break in the clouds:
towards a cloud definition. SIGCOMM Comput. CommReyv. 39, 50-55.

Velica, S., Feng-Shi, S., Marthi, K., Li, H.C., HJ,, Ghosal, A., Garcia-da-Silva, R.,
Dhandapani, M., Ceron, R., Quintero, D., 2013. IBR&dbooks - IBM Technical
Computing Clouds [Www Document]. URL
http://www.redbooks.ibm.com/abstracts/sg248144 . P@plen (accessed 11.2.13).
Vykoukal, D.I.J., Wolf, D.W.I.M., Beck, P.D.R., 200Service-Grids in der Industrie —
On-Demand-Bereitstellung und Nutzung von Grid-lrésre Services in Unternehmen.
Wirtsch. Inform. 51, 206—214. doi:10.1007/s11578-0014-1

Walterbusch, M., Martens, B., Teuteberg, F., 2@waaluating cloud computing services
from a total cost of ownership perspective. Managi@nResearch Review 36, 613—-638.
Wang, H., 2013. Information services paradigm fora and Medium Enterprises Based
on Cloud Computing. Journal of Computers 8.

Wang, L., Tao, J., Kunze, M., Castellanos, A.Carder, D., Karl, W., 2008. Scientific
Cloud Computing: Early Definition and Experiencey: i10th IEEE International
Conference on High Performance Computing and Congations, 2008. HPCC ’'08.
Presented at the 10th IEEE International Conferemcdligh Performance Computing
and Communications, 2008. HPCC '08, pp. 825-83010d.109/HPCC.2008.38
Weinhardt, C., Anandasivam, A., Blau, B., BorissiN,, Meinl, T., Michalk, W.,
Stoesser, J., 2011. Cloud Computing — A ClassiboatBusiness Models and Research
Directions. Business & Information Systems Engimaef, 391-399.

Weiss, A., 2007. Computing in the Clouds. netWorketl, 16-25.
doi:10.1145/1327512.1327513

Wheeler, D.A., 2007. Why Open Source Software eFseftware (OSS/FS, FOSS, or
FLOSS)? Look at the Numbers! [WWW Document]. URL
http://www.dwheeler.com/oss_fs_why.html (access@8.24).

Wieder, P., Butler, J.M., Theilmann, W., YahyapouWR,, 2011. Service Level
Agreements for Cloud Computing - Springer, Springew York. ed.

Winkler, U., Gilani, W., 2011. Model-Driven Framewko for Business Continuity
Management, in: Wieder, P., Butler, J.M., Theilmawh, Yahyapour, R. (Eds.), Service
Level Agreements for Cloud Computing. Springer Néwvk, pp. 227-250.

Wirtz, B.W., Schilke, O., Ullrich, S., 2010. Strgte Development of Business Models:
Implications of the Web 2.0 for Creating Value & tinternet. Long Range Planning,
Business Models 43, 272-290. doi:10.1016/j.Irp.201@05

Wu, Y., Cegielski, C.G., Hazen, B.T., Hall, D.J013. Cloud Computing in Support of

148



14

Supply Chain Information System Infrastructure: Brsfanding When to go to the
Cloud. Journal of Supply Chain Management 49, 25-4bi:10.1111/j.1745-
493x.2012.03287.x

Yaqub, E., Wieder, P., Kotsokalis, C., Mazza, \as@uale, L., Rueda, J.L., Gbmez, S.G.,
Chimeno, A.E., 2011. A Generic Platform for CondugtSLA Negotiations, in: Wieder,
P., Butler, J.M., Theilmann, W., Yahyapour, R. (EdService Level Agreements for
Cloud Computing. Springer New York, pp. 187—-206.

Youseff, L., Butrico, M., Da Silva, D., 2008. Towdama Unified Ontology of Cloud
Computing, in: Grid Computing Environments Worksh@p08. GCE '08. Presented at
the Grid Computing Environments Workshop, 2008. GG pp. 1-10.

Zhang, L.-J., Zhou, Q., 2009. CCOA: Cloud Computdgen Architecture, in: IEEE
International Conference on Web Services, 2009. 8C¥009. Presented at the IEEE
International Conference on Web Services, 2009. 83322009, pp. 607-616.

Zhang, Q., Cheng, L., Boutaba, R., 2010. Cloud ading: state-of-the-art and research
challenges. Journal of Internet Services and Appbaos 1, 7-18.

Zhang, S., Zhang, S., Chen, X., Huo, X., 2010. @ld@iomputing Research and
Development Trend, in: Second International Comfeeeon Future Networks, 2010.
ICEN "10. Presented at the Second Internationalf€?ence on Future Networks, 2010.
ICFEN 10, pp. 93-97.

Zott, C., Amit, R., 2010. Business Model Design: Activity System Perspective. Long
Range Planning 43, 216-226.

Zott, C., Amit, R., Massa, L., 2010. THE BUSINESSOME - THEORETICAL
ROOTS, RECENT.pdf.

Zott, C., Amit, R.H., Massa, L., 2011. The Busind&sdel: Recent Developments and
Future Research (SSRN Scholarly Paper No. ID 16%43Bocial Science Research
Network, Rochester, NY.

Referencias del SLR inicial

Adrian, A., 2013. How much privacy do clouds pr@?dAn Australian perspective.
Computer Law & Security Review 29, 48-57. doi:1@8/.clsr.2012.11.010

Agrawal, N.M., Pandit, R., Menon, D., 2012. Stratdg usher in the next phase of
growth in the Indian IT industry. [IMB ManagementewRew 24, 164-179.
doi:10.1016/j.iimb.2012.06.001

Aisopos, F., Tserpes, K., Varvarigou, T., 2013. dRese management in software as a
service using the knapsack problem model. Intesnati Journal of Production
Economics, Special Issue on Service Science 141, 544 .
doi:10.1016/j.ijpe.2011.12.011

Aktas, N., de Bodt, E., Roll, R., 2013. MicroHooed® failure, industry rivalry, and
sources of overbidding. Journal of Corporate Fieancl9, 20-35.
doi:10.1016/j.jcorpfin.2012.09.006

Alvarez-Rodriguez, J.M., Labra-Gayo, J.E., de PgabR.O., 2014. New trends on e-
Procurement applying semantic technologies: Cursgatus and future challenges.
Computers in Industry. doi:10.1016/j.compind.2024005

Amoretti, M., 2011. Towards a peer-to-peer hydrogeonomy framework. International
Journal of Hydrogen Energy 36, 6376—6386. doi:1061jdjhydene.2011.03.039

Ari, 1., Muhtaroglu, N., 2013. Design and implematiin of a cloud computing service

149



for finite element analysis. Advances in Enginegr8oftware, CIVIL-COMP: Parallel,
Distributed, Grid and Cloud Computing 60-61, 12%5:13
doi:10.1016/j.advengsoft.2012.10.003

Ashurst, C., Freer, A., Ekdahl, J., Gibbons, C12Exploring IT-enabled innovation: A
new paradigm? International Journal of Informatidhanagement 32, 326-336.
doi:10.1016/j.ijinfomgt.2012.05.006

Ausloos, J., 2012. The “Right to be Forgotten” —i'thaoemembering? Computer Law &
Security Review 28, 143-152. doi:10.1016/j.clsr201.006

Azevedo, S.G., Carvalho, H., 2012. Contribution RFID technology to better
management of fashion supply chains. Internatidlmalrnal of Retail & Distribution
Management 40, 128-156. doi:10.1108/09590551211/2D18

Bayrak, T., 2013. A decision framework for SME Infation Technology (IT)
managers: Factors for evaluating whether to outsouinternal applications to
Application  Service  Providers.  Technology in  Sogiet 35, 14-21.
doi:10.1016/j.techsoc.2012.11.001

Beckers, K., Coté, I., FaBbender, S., Heisel, MofbHuer, S., 2013. A pattern-based
method for establishing a cloud-specific informatigecurity management system.
Requirements Eng 18, 343-395. doi:10.1007/s007@60QY 4-7

Belalem, G., 2011. An Efficient Economic Model useiented for Cloud Computing.
International Journal of Computer Applications 33,

Bellavista, P., Montanari, R., Das, S.K., 2013. M®iocial networking middleware: A
survey. Pervasive and Mobile Computing 9, 437—46810.1016/j.pmcj.2013.03.001
Benlian, A., Hess, T., 2011. Opportunities and gisik software-as-a-service: Findings
from a survey of IT executives. Decision SupportstBypns 52, 232-246.
doi:10.1016/j.dss.2011.07.007

Berman, S.J., Kesterson-Townes, L., Marshall, Aiyathsa, R., 2012. How cloud
computing enables process and business model itioov&trategy & Leadership 40,
27-35. doi:10.1108/10878571211242920

Bissell, K., 2013. A Strategic Approach to CYBERSHETY. (cover story). Financial
Executive 29, 36—41.

Bjgrn-Andersen, N., Raymond, B., 2014. The impddiToover five decades — Towards
the Ambient Organization. Applied Ergonomics, Ade@s in Socio-Technical Systems
Understanding and Design: A Festschrift in Honodir KoD. Eason 45, 188-197.
doi:10.1016/j.apergo.2013.04.025

Boulos, M.N., Wheeler, S., Tavares, C., Jones2®L1. How smartphones are changing
the face of mobile and participatory healthcare: cuerview, with example from
eCAALYX. BioMedical Engineering OnLine 10, 24. db®.1186/1475-925X-10-24
Briscoe, G., Kerédnen, K., Parry, G., 2012. Undaditag complex service systems
through different lenses: An overview. European Btgement Journal, Research
Perspectives in the Management of Complex ServigsteSis 30, 418-426.
doi:10.1016/j.em;.2012.06.004

Brown, J.S., Euchner, J., 2012. The Evolution afiolation. Research Technology
Management 55, 18-23. doi:10.5437/08956308X5505003

Cacciari, C., Mallmann, D., Zsigri, C., D’Andria,,FHagemeier, B., Rumpl, A., Ziegler,
W., Martrat, J., 2012. SLA-based management ofwso# licenses as web service
resources in distributed computing infrastructuFegure Generation Computer Systems,
Including Special sections SS: Trusting Softwarend®@or and SS: Economics of
Computing Services 28, 1340-1349. doi:10.1016(rei12011.11.005

150



Cai, C., 2013. Research on energy-saving-basedd cloamputing scheduling
strategy.(Report). Journal of Networks 8, 1153.

Carvalho, L., Santos, I.P., van Winden, W., 2014okledge spaces and places: From
the perspective of a “born-global” start-up in theld of urban technology. Expert
Systems with Applications. doi:10.1016/j.eswa.202415

Casola, V., Cuomo, A., Rak, M., Villano, U., 20The CloudGrid approach: Security
analysis and performance evaluation. Future Gapnar&omputer Systems, Including
Special section: AIRCC-NetCoM 2009 and SpecialisacClouds and Service-Oriented
Architectures 29, 387-401. doi:10.1016/j.future 208.008

Castané, G.G., Nuiez, A., Llopis, P., Carreterd2@3. E-mc2: A formal framework for
energy modelling in cloud computing. Simulation Mbohg Practice and Theory,
S.l1.LEnergy efficiency in grids and clouds 39, 56-F&i:10.1016/j.simpat.2013.05.002
Chotda, P., Falstad, E.L., Helvik, B.E., Kuuselag,Naldi, M., Norros, I., 2013. Towards
risk-aware communications networking. Reliabilitpgiheering & System Safety 109,
160-174. doi:10.1016/j.ress.2012.08.009

Cisco, S., Dmytrenko, A., Isaza, J., McDermott, BDlontafia, J., Shade, W., 2013.
Fellows Forum Provides Snapshot of E-Records Manageé in Organizations, in:
Information Management Journal. Presented at tifiernation Management Journal,
Association of Records Managers & Administrators, 38—41.

Coetzee, S., 2012. Reference model for a dataagpdoach to address data in a dynamic
SDI. Geoinformatica 16, 111-129. doi:10.1007/s16@0%-0129-4

Conti, M., Chong, S., Fdida, S., Jia, W., Karl, Hn, Y.-D., M&honen, P., Maier, M.,
Molva, R., Uhlig, S., Zukerman, M., 2011. Reseanttallenges towards the Future
Internet. Computer Communications 34, 2115-21341@d.016/j.comcom.2011.09.001
Costa, C., Oliveira, J.L., 2012. Telecardiologyotigh ubiquitous Internet services.
International Journal of Medical Informatics 81, 26621.
doi:10.1016/j.ijmedinf.2012.05.011

Cretan, A., Coutinho, C., Bratu, B., Jardim-GonealvR., 2012. NEGOSEIO: A
framework for negotiations toward Sustainable Eprise Interoperability. Annual
Reviews in Control 36, 291-299. doi:10.1016/j.atonir?012.09.010

Cretu, L.G., 2012. Cloud-based Virtual Organizatidngineering. Informatica
Economica Journal 16, 98.

Cusimano, Anthony, 2013. Making Connections Betw€&® and CIO - Tags: CHIEF
financial officers CHIEF information officers [WWW Document]. URL
http://connection.ebscohost.com/c/articles/8748F86King-connections-between-cfo-
cio (accessed 5.8.14).

Davis, C.E., Davis, E., 2012. A Potential Resurgeat Outsourcing. CPA Journal 82,
56-61.

Decman, M., Vintar, M., 2013. A possible solutioar fdigital preservation of e-
government: A centralised repository within a cloadmputing framework. Aslib
Proceedings 65, 406—424. doi:10.1108/AP-05-20128004

Desyllas, P., Sako, M., 2013. Profiting from bussenodel innovation: Evidence from
Pay-As-You-Drive auto insurance. Research Policy , 42101-116.
doi:10.1016/j.respol.2012.05.008

Dhale, V.D., 2012. Review of Cloud Computing Areluiture for Social Computing.
International Journal of Computer Applications mtip

Ding, J.-H., Chien, R., Hung, S.-H., Lin, Y.-L., BuC.-Y., Hsu, C.-H., Chung, Y.-C.,
2014. A framework of cloud-based virtual phones $acure intelligent information

151



management. International Journal of Information nhtgement 34, 329-335.
doi:10.1016/j.ijinfomgt.2013.11.006

Doelitzscher, F., Sulistio, A., Reich, C., Kuijs,,Wolf, D., 2011a. Private cloud for
collaboration and e-Learning services: from laaSS@aS. Computing 91, 23-42.
doi:10.1007/s00607-010-0106-z

Doelitzscher, F., Sulistio, A., Reich, C., Kuijs,,Wolf, D., 2011b. Private cloud for
collaboration and e-Learning services: from laaSS@aS. Computing 91, 23-42.
doi:10.1007/s00607-010-0106-z

Drew, J., 2012. The Last Word. Journal of Accouaya2il4, 92—92.

Drew, J., 2013. Tech Talk: What CPAs Need to Kndaurnal of Accountancy 215, 42—
47.

Dukaric, R., Juric, M.B., 2013. Towards a unifieckanomy and architecture of cloud
frameworks. Future Generation Computer Systemsci8lpaection: Hybrid Cloud

Computing 29, 1196-1210. doi:10.1016/}.future.2022006

Esayas, S.Y., 2012. A walk in to the cloud and diout remains: The challenges and
prospects of “processing” and “transferring” perodata. Computer Law & Security
Review 28, 662—678. d0i:10.1016/j.clsr.2012.09.007

Eurich, M., Calleja, P., Boutellier, R., 2013. Busss models of high performance
computing centres in higher education in Europ€odnput High Educ 25, 166-181.
doi:10.1007/s12528-013-9072-8

Fang, K.-T., Lin, B.M.T., 2013. Parallel-machineheduling to minimize tardiness
penalty and power cost. Computers & Industrial Begring 64, 224-234.

doi:10.1016/j.cie.2012.10.002

Fernando, N., Loke, S.W., Rahayu, W., 2013. Mobliteid computing: A survey. Future
Generation Computer Systems, Including Speciali@ecAIRCC-NetCoM 2009 and

Special section: Clouds and Service-Oriented Aechires 29, 84-106.

doi:10.1016/j.future.2012.05.023

Finkle, T.A., 2012. Corporate Entrepreneurship &mwbvation in Silicon Valley: The

Case of Google, Inc. Entrepreneurship: Theory & ctta 36, 863-884.

doi:10.1111/j.1540-6520.2010.00434.x

Frei, R., McWilliam, R., Derrick, B., Purvis, A.,iWari, A., Serugendo, G.D.M., 2013.
Self-healing and self-repairing technologies. ImM\dv Manuf Technol 69, 1033-1061.
doi:10.1007/s00170-013-5070-2

Galliers, R.D., Jarvenpaa, S.L., Chan, Y.E., LygtinK., 2012. Strategic information
systems: Reflections and prospectives. The Jowhd&trategic Information Systems,
20th Anniversary Special Issue 21, 85-90. doi:1061j(sis.2012.07.001

Gao, J., Wang, J., He, J., Wang, W., 2013. QSAr8elitting-Based Anticollision for

Mobile RFID-Based Internet-of-Things. Internationdburnal of Distributed Sensor
Networks 2013, e674698. doi:10.1155/2013/674698

George, B., Khoja, F., 2012. Doing Good and Makiagfits: A Case Study of

Affordable Business Solutions. Review of Busine3s73-81.

Gilbert, F., 2011. Cloud Service Providers as JDiata Controllers. Journal of Internet
Law 15, 3—-13.

Giuliani, G., Ray, N., Lehmann, A., 2011. Grid-eleabSpatial Data Infrastructure for
environmental sciences: Challenges and opportgnitieiture Generation Computer
Systems 27, 292—-303. doi:10.1016/}.future.201010D.0

Gold, S., 2011. The future of the firewall. Networgecurity 2011, 13-15.

doi:10.1016/S1353-4858(11)70015-0

152



Gold, S., 2012. Virtual jihad: how real is the 2 Network Security 2012, 15-18.
doi:10.1016/S1353-4858(12)70113-7

Goldner, M., Birch, K., 2012. Resource sharing iclaud computing age. INTERLEND
DOC SUPPLY 40, 4-11. do0i:10.1108/02641611211214224

Goncgalves, V., Ballon, P., 2011. Adding value te thetwork: Mobile operators’
experiments with Software-as-a-Service and Platfassa-Service models. Telematics
and Informatics, Mobile Service Architecture and diMleware 28, 12-21.
doi:10.1016/j.tele.2010.05.005

Grilo, A., Jardim-Goncalves, R., 2013. Cloud-Magtates: Distributed e-procurement
for the AEC sector. Advanced Engineering Informmtic27, 160-172.
doi:10.1016/j.aei.2012.10.004

Gromoff, A., Kazantsev, N., Kozhevnikov, D., Poafibk, M., Stavenko, Y., 2012.
Newer Approach to Create Flexible Business Architecof Modern Enterprise. Global
Journal of Flexible Systems Management 13, 207-@di510.1007/s40171-013-0023-z
Group, D.M.R., 2011. Data Management Research & Nibs. SIGMOD Rec. 40, 38—
44. doi:10.1145/2070736.2070745

Guillén, J., Miranda, J., Murillo, J.M., Canal, @Q13. A service-oriented framework for
developing cross cloud migratable software. Jouoh&ystems and Software 86, 2294—
2308. doi:10.1016/j.jss.2012.12.033

Hall, W., Tiropanis, T., 2012. Web evolution and M&cience. Computer Networks, The
WEB we live in 56, 3859-3865. d0i:10.1016/j.com?@12.10.004

Hammad, A., Nejabati, R., Simeonidou, D., 2014. &lomethods for virtual network
composition. Computer Networks 67, 14-25. doi:106/pcomnet.2014.03.021

Han, Y., 2013. On the Clouds: A New Way of Compgtimformation Technology and
Libraries 29, 87-92. doi:10.6017/ital.v29i2.3147

Haque, A., Alhashmi, S.M., Parthiban, R., 2011.ukvey of economic models in grid
computing. Future Generation Computer Systems 27,05641069.
doi:10.1016/j.future.2011.04.009

Harman, M., Lakhotia, K., Singer, J., White, D.Kqo, S., 2013. Cloud engineering is
Search Based Software Engineering too. Journalystegis and Software 86, 2225
2241. doi:10.1016/}.jss.2012.10.027

Heger, T., Rohrbeck, R., 2012. Strategic foresightcollaborative exploration of new
business fields. Technological Forecasting and &odthange 79, 819-831.
doi:10.1016/j.techfore.2011.11.003

Hill, S., 2011. Risk and Performance Goals. FinalnEkecutive 27, 50-52.

Hill, T., Dyck, J., 2013. OEM shifts business mottemeet challenging market demands
with cloud-based solution. World oil.

Horn, C., Brem, A., 2013. Strategic directions ondvation management — a conceptual
framework. Management Research Review 36, 939-86#410.1108/MRR-06-2012-
0142

Huang, C.-J., Guan, H.-M., Chen, Y.-W., Wang, S.€hang, C.-Y., Li, C.-H., 2013. An
adaptive resource management scheme in cloud colgp®NG APP ART 26, 382—
389. doi:10.1016/j.engappai.2012.10.004

Huang, Q., 2013. Attribute based DRM scheme witficieht revocation in cloud
computing.(digital rights management)(Report). dauof Computers 8, 2776.

Huang, X., 2013. UsageQoS: Estimating the QoS db \Bervices Through Online User
Communities. ACM Trans. Web 8, 1:1-1:31. doi:103/2532635

Husig, S., Kohn, S., 2011. “Open CAIl 2.0 — Compuwaded Innovation in the era of

153



open innovation and Web 2.0. Computers in Indusbymputer-Supported Innovation
Pipelines: Current Research and Trends CSIP: QuResearch and Trends 62, 407-413.
doi:10.1016/j.compind.2010.12.003

Islam, S., Grégoire, J.-C., 2011. Multi-domain auttication for IMS services. Computer
Networks 55, 2689-2704. doi:10.1016/j.comnet.204.012

Iveroth, E., Westelius, A., Petri, C.-J., Olve, Gl-Coster, M., Nilsson, F., 2013. How to
differentiate by price: Proposal for a five-dimersal model. European Management
Journal 31, 109-123. doi:10.1016/j.em;.2012.06.007

Jelinek, M., Bean, A.S., Antcliff, R., Whalen-Pesiem, E., Cantwell, A., 2012. 21st-
Century R&D. Research Technology Management 55, 266-
doi:10.5437/08956308X5501011

Jindal, R., Singhal, A., 2012. Social Networkingséa E-Learning System on Clouds.
International Journal of Computer Applications 4%+-48. doi:10.5120/5645-8086
Jonnalagedda, S., 2011. Revenue generation innfbamation era: Opportunities and
challenges. IIMB Management Review 23, 51-63. @iQ16/j.iimb.2011.01.001
Kalloniatis, C., Mouratidis, H., Islam, S., 2013vdtuating cloud deployment scenarios
based on security and privacy requirements. Remeinds Eng 18, 299-319.
doi:10.1007/s00766-013-0166-7

Kaloxylos, A., Eigenmann, R., Teye, F., PolitopayldZ., Wolfert, S., Shrank, C.,
Dillinger, M., Lampropoulou, I., Antoniou, E., Pesm, L., Nicole, H., Thomas, F.,
Alonistioti, N., Kormentzas, G., 2012. Farm managatrsystems and the Future Internet
era. Computers and Electronics in Agriculture 89, 30-1144.
doi:10.1016/j.compag.2012.09.002

Kalyvas, J.R., Overly, M.R., Karlyn, M.A., 2013. ddid Computing: A Practical
Framework for Managing Cloud Computing Risk--Part Imtellectual Property &
Technology Law Journal 25, 7-18.

Karadsheh, L., 2012. Applying security policies as&tvice level agreement to laaS
service model to enhance security and transitiommg@ters & Security 31, 315-326.
doi:10.1016/j.cose.2012.01.003

Katzel, J., 2012. Information systems: The evohutad the HMI | Control Engineering
[WWW  Document]. URL http://www.controleng.com/siegarticle/information-
systems-the-evolution-of-the-hmi/d643c1d8644f738840827cb31f38.html (accessed
5.8.14).

Kelley, N., 2012. The New York Genome Center. Nabt&h 30, 1021-1022.
doi:10.1038/nbt.2429

Kenny, R., Kenny, C., 2011. Superfast broadband: nsally worth a subsidy? info 13,
3-29. doi:10.1108/14636691111146127

Kim, W., Lee, J.H., Hong, C., Han, C., Lee, H.,gaB., 2012. An innovative method for
data and software integration in SaaS. Computersla@hematics with Applications,
Advanced Technologies in Computer, Consumer and trGlon64, 1252-1258.
doi:10.1016/j.camwa.2012.03.069

King, A.M., 2013. Tone at the Top: Why Investorso8lil Care. (cover story). Strategic
Finance 95, 25-31.

Kumbhar, N.N., 2012. The Comprehensive Approach Data Security in Cloud
Computing: A Survey. International Journal of CongplApplications 39, 23.
Kiansemédller, J., Karl, H., 2014. A game-theoreppr@ach to the financial benefits of
infrastructure-as-a-service. Future Generation Gaserp Systems.
doi:10.1016/j.future.2014.03.005

154



Lai, LK.W., Tam, S.K.T., Chan, M.F.S., 2012. Knedbe cloud system for network
collaboration: A case study in medical service stduin China. Expert Systems with
Applications 39, 12205-12212. doi:10.1016/j.eswh2204.057

Lakka, S., Michalakelis, C., Varoutas, D., MartakDs, 2013. Competitive dynamics in
the operating systems market: Modeling and poliayplications. Technological
Forecasting and Social Change 80, 88-105. doi:16/jLéechfore.2012.06.011

Lang, U., Schreiner, R., 2011. Analysis of recomdseh cloud security controls to
validate OpenPMF “policy as a service”. InformatiSacurity Technical Report, Cloud
Security 16, 131-141. doi:10.1016/j.istr.2011.08.00

Langenkamp, Julie, 2011. Providing Value: EBSCOhaSWW Document]. URL
http://web.a.ebscohost.com/ehost/detail?sid=62d248&d-45ec-9055-
95741f3e6a39%40sessionmgr4001&vid=1&hid=4104&bdataxhbmc9ZXMmc2I0ZT
11aG9zdC1saXZIlInNjb3BIPXNpdGU%3d#db=buh&AN=67362846cessed 5.6.14).
Lee, 1., Lee, K., 2012. Social shopping promotifnesn a social merchant’s perspective.
Business Horizons 55, 441-451. doi:10.1016/j.bug6d2.04.001

Lemstra, W., Gorp, N. van, 2013. Telecommunicatieisrm and the internal market in
Europe. info 15, 73-90. doi:10.1108/146366913113@54

Lenssen, J.-J., Wassenhove, L.N.V., 2012. A newoktevelopment: the changing role
and responsibility of business in developing caestrCorporate Governance 12, 403—
413. doi:10.1108/14720701211267766

Liao, S.-H., Chou, S.-Y., 2013. Data mining invgation of co-movements on the
Taiwan and China stock markets for future investnportfolio. Expert Systems with
Applications 40, 1542-1554. doi:10.1016/j.eswa.208D75

Lin, A., Chen, N.-C., 2012. Cloud computing as mamovation: Percepetion, attitude, and
adoption. International Journal of Information Mgaement 32, 533-540.
doi:10.1016/j.ijinfomgt.2012.04.001

Lin, L.-M., Hsia, T.-L., 2011. Core capabilitiesrfpractitioners in achieving e-business
innovation. Computers in Human Behavior, 2009 Fifthernational Conference on
Intelligent Computing ICIC 2009 2009 Fifth Interizatal Conference on Intelligent
Computing 27, 1884-1891. doi:10.1016/j.chb.201D.02.

Liu, K., Dong, L., 2012. Research on Cloud Datar&te Technology and Its
Architecture Implementation. Procedia EngineeriB@12 International Workshop on
Information and Electronics Engineering 29, 133-18x%:10.1016/j.proeng.2011.12.682
Liu, Kun, Xu, Gaochao, Yuan, Jun’e, 2013. An ImgrdvHadoop Data Load Balancing
Algorithm - Tags: DATA analysis LOAD balancing (Cenoting) [WWW Document].
URL http://connection.ebscohost.com/c/articles/Z&5/improved-hadoop-data-load-
balancing-algorithm (accessed 5.9.14).

Lloret, J., Garcia, M., Tomas, J., Rodrigues, JG1,F2014. Architecture and protocol for
intercloud communication. Information Sciences 258, 434-451.
doi:10.1016/j.ins.2013.05.003

London, M., 2012. CSR partnership initiatives: Ogppoities for innovation and
generative learning. Organizational Dynamics 41, 0-229.
doi:10.1016/j.0orgdyn.2012.03.005

MacCormack, A., Crandall, W., Henderson, P., Téft, 2012. Do You Need a New
Product-Development Strategy? Research Technologgnalgement 55, 34-43.
doi:10.5437/08956308X5501014

Macias, M., Guitart, J., 2014. SLA negotiation ardorcement policies for Revenue
Maximization and Client Classification in Cloud piders. Future Generation Computer

155



Systems. doi:10.1016/j.future.2014.03.004

Markovic, D.S., Zivkovic, I., Branovic, R., Popoyi®., 2013. Smart power grid and
cloud computing. RENEWABLE SUSTAINABLE ENERGY REV42 566-577.
doi:10.1016/j.rser.2013.03.068

Marques, R., Feijo, B., Breitman, K., Gomes, Trr&eaoli, L., Lopes, H., 2013. A cloud
computing based framework for general 2D and 3D0uleel automata simulation.
Advances in Engineering Software 65, 78-89. doil:06/j.advengsoft.2013.05.014
Marston, S., Li, Z., Bandyopadhyay, S., ZhangGhalsasi, A., 2011. Cloud computing
— The Dbusiness perspective. Decision Support Systedl, 176-189.
doi:10.1016/j.dss.2010.12.006

Martini, B., Raymond, K.-K., 2012. An integratednceptual digital forensic framework
for cloud computing. DIGIT INVEST 9, 71-80. doi:1016/}.diin.2012.07.001
McFarlane, D., Giannikas, V., Wong, A.C.Y., Harns®., 2013. Product intelligence in
industrial control: Theory and practice. Annual Rews in Control 37, 69-88.
doi:10.1016/j.arcontrol.2013.03.003

Meier, C.A., Fitzgerald, M.C., Smith, J.M., 2013{ealth: Extending, Enhancing, and
Evolving Health Care. Annual Review of Biomedicahdieering 15, 359-382.
doi:10.1146/annurev-bioeng-071812-152350

Messerschmidt, C.M., Hinz, O., 2013. Explaining #doption of grid computing: An
integrated institutional theory and organizatiosapability approach. The Journal of
Strategic Information Systems 22, 137-156. doi106]j.jsis.2012.10.005

Mest, C.E., 2012. The latest technology productd aarvices. Hotel Management
(21582122) 227, 108-111.

Misra, S.C., Mondal, A., 2011. Identification ocampany’s suitability for the adoption
of cloud computing and modelling its correspondiegurn on Investment. Mathematical
and Computer Modelling, Telecommunications Softw&tagineering: Emerging
Methods, Models and Tools 53, 504-521. doi:10.1j016Mm.2010.03.037

Mitrani, 1., 2011. Service center trade-offs betwemustomer impatience and power
consumption. Performance Evaluation, Special IsBegformance 2011 68, 1222-1231.
doi:10.1016/j.peva.2011.07.017

Mogul, J.C., Popa, L., 2012. What We Talk About wh&e Talk About Cloud Network
Performance. SIGCOMM Comput. Commun. Rev. 42, 44-48
doi:10.1145/2378956.2378964

Moorthi, Y.L.R., 2011. Non-linear growth: The roathead for Indian IT outsourcing
companies: The Infosys experience: In conversatith S. Gopalakrishnan, CEO and
MD, Infosys Technologies. [IMB Management Review , 2391-101.
doi:10.1016/j.iimb.2011.04.009

Mrdalj, Stevan, 2011. Would Cloud Computing Reviolnize Teaching Business
Intelligence Courses? - Tags: CLOUD computing BUSE$ intelligence -- Study &
teaching [Www Document]. URL http://pdc-
connection.ebscohost.com/c/articles/69748743/wolddd-computing-revolutionize-
teaching-business-intelligence-courses (accesd&dl3d).

Newbery, C., 2013. Cloning the Etsy Model. Latimde (English) 21, 78-79.

Newman, J.M., 2012. Copyright Freeconomics (SSRhbkely Paper No. ID 2138409).
Social Science Research Network, Rochester, NY.

Newton, D., 2011. Literature listing. World Patembformation 33, 216-222.
doi:10.1016/j.wpi.2011.01.010

Nikou, S., Bouwman, H., Reuver, M. de, 2012. Theeptal of converged mobile

156



telecommunication  services: a  conjoint  analysis. foin 14, 21-35.
doi:10.1108/14636691211256287

Nolan, R.L., 2012. Ubiquitous IT: The case of theelg 787 and implications for
strategic IT research. The Journal of Strategiormation Systems, 20th Anniversary
Special Issue 21, 91-102. doi:10.1016/j.jsis.2(A.043

O’Boyle, N.M., Guha, R., Willighagen, E.L., Adanf3.E., Alvarsson, J., Bradley, J.-C.,
Filippov, 1.V., Hanson, R.M., Hanwell, M.D., Hutdan, G.R., James, C.A., Jeliazkova,
N., Lang, A.S., Langner, K.M., Lonie, D.C., Lowe,.ND, Pansanel, J., Pavlov, D.,
Spjuth, O., Steinbeck, C., Tenderholt, A.L., Theisk.J., Murray-Rust, P., 2011. Open
Data, Open Source and Open Standards in chemisteyBlue Obelisk five years on. J
Cheminform 3, 1-15. doi:10.1186/1758-2946-3-37

O’Hanlon, C., Schaffhauser, D., 2012. DIVING inketCloud. T H E Journal 39, 26-31.
Ogiela, M.R., 2014. Innovative Internet servicesd adpio-inspired technologies in
information management. International Journal érdmation Management 34, 317-318.
doi:10.1016/j.ijinfomgt.2013.12.002

Ojala, A., Tyrvainen, P., 2011. Value networks loucl computing. J BUS STRATEGY
32, 40-49. doi:10.1108/02756661111180122

Ovanessoff, A., Purdy, M., 2011. Global competit®i21: key capabilities for emerging
opportunities. Strategy & Leadership 39, 46-55:1dbil108/10878571111161525

Palar, R.T., Manongga, D., Utomo, W.H., 2012. AnpAgpriate Cloud Computing
Business Model and lIts Services for Developing @aest A Comparison of Cloud
Computing Business Model in Indonesia. Internatidoairnal of Computer Applications
43.

Parcu, P.L., Silvestri, V., 2014. Electronic comneations regulation in Europe: An
overview of past and future problems. UtilitiesiPpl doi:10.1016/j.jup.2014.03.009
Park, S., Satyanarayanan, M., Parwani, A., Pantiénoly, 2012. Handheld computing
in pathology. Journal of Pathology Informatics 3, d0i:10.4103/2153-3539.95127
Patel, A., Seyfi, A., Tew, Y., Jaradat, A., 201TlonGparative study and review of grid,
cloud, utility computing and software as a servimeuse by libraries. Library Hi Tech
News 28, 25-32. d0i:10.1108/07419051111145145

Petrick, I.J., Martinelli, R., 2012. Driving Disrtipe Innovation. Research Technology
Management 55, 49-57. doi:10.5437/08956308X5506902

Pierson, J., Heyman, R., 2011. Social media an&iesochallenges for online privacy.
info 13, 30—-42. doi:10.1108/14636691111174243

Porwal, A., Hewage, K.N., 2013. Building InformatidModeling (BIM) partnering
framework for public construction projects. Autoioatin Construction 31, 204-214.
doi:10.1016/j.autcon.2012.12.004

Purdy, M., Robinson, M.C., Wei, K., 2012. Three nkusiness models for “the open
firm”. Strategy & Leadership 40, 36—41. doi:10.1/B78571211278877

Rader, D., 2012. How cloud computing maximizes dghowpportunities for a firm
challenging  established rivals. Strategy &  Leadg@rsh 40, 36-43.
doi:10.1108/10878571211221202

Rahimi, M.R., Ren, J., Liu, C.H., Vasilakos, A.Wgenkatasubramanian, N., 2014.
Mobile Cloud Computing: A Survey, State of Art aRdture Directions. Mobile Netw
Appl 19, 133-143. d0i:10.1007/s11036-013-0477-4

Razavi, A.S.-B.A.R., 2011. Should the “CLOUD” be dré&ated? An Assessment.
Navigating Information Challenges 8, 219.

Rebels with a cause: How a new wave of multinatorare radically redefining

157



corporate strategy, 2011. . Strategic Direction 28,24-217.
doi:10.1108/02580541211189085

Ribes, D., Jackson, S., Geiger, S., Burton, M.hé&iip T., 2013. Artifacts that organize:
Delegation in the distributed organization. Infotroa and Organization 23, 1-14.
doi:10.1016/j.infoandorg.2012.08.001

Rizvi, S.Z., Shafi, S.M., Khan, N.A., 2012. Enviroantal concerns in the knowledge
industry: literature review. Library Review 61, 5537.
doi:10.1108/00242531211288263

Rojko, K., Lesjak, D., Vehovar, V., 2011. Inform@ii communication technology
spending in (2008-) economic crisis. Industrial lMgement & Data Systems 111, 391
409. doi:10.1108/02635571111118279

Rong, K., Shi, Y., Yu, J., 2013. Nurturing businesosystems to deal with industry
uncertainties.  Industrial Management & Data Systemkl3, 385-402.
doi:10.1108/02635571311312677

Salopek, J.J., 2013. The Very BEST Learning Orgaituns of 2013. (cover story). T+D
67, 34-82.

Sansom, C., 2011. The power of many. Nat Biote¢l2@9—203. doi:10.1038/nbt.1792
Sarode, S., 2011. The Effective and Efficient SiggBervices For Cloud Computing.
International Journal of Computer Applications 32,

Schaffhauser, D., 2012. Cloud Cover. T H E JouB®all0-14.

Schleicher-Tappeser, R., 2012. How renewables chidinge electricity markets in the
next five years. Energy Policy, Special Sectioronfiers of Sustainability 48, 64—75.
doi:10.1016/j.enpol.2012.04.042

Schlereth, C., Skiera, B., 2012. Measurement ofemer preferences for bucket pricing
plans with different service attributes. InternaibJournal of Research in Marketing 29,
167-180. doi:10.1016/j.ijresmar.2011.08.004

Schuster, E.W., Lee, H.-G., Ehsani, R., Allen,,SSfeven Rogers, J., 2011. Machine-to-
machine communication for agricultural systems: ¥L-based auxiliary language to
enhance semantic interoperability. Computers amttElnics in Agriculture 78, 150—
161. doi:10.1016/j.compag.2011.07.002

Shin, D.-H., Kweon, S.H., 2011. Evaluation of Kardaformation infrastructure policy
2000-2010: Focusing on broadband ecosystem cha@Ggeernment Information
Quarterly 28, 374-387. do0i:10.1016/j.9iq.2010.09.00

Sikich, A.W., 2011. Buyer Beware: The Threat to Ehest Sale Doctrine in the Digital
Age. Journal of Internet Law 14, 1-24.

SILL, I., 2012. Technology IPOs Taking Center Stdgjaancial Executive 28, 67—68.
Silva, L.A.B., Costa, C., Oliveira, J.L., 2012. AES archive architecture supported on
cloud services. Int J CARS 7, 349-358. doi:10.1601%48-011-0625-x

Simmons, G., Palmer, M., Truong, Y., 2013. Inscrgpivalue on business model
innovations: Insights from industrial projects cosmoializing disruptive digital
innovations. Industrial Marketing Management, Bass Models — Exploring value
drivers and the role of marketing 42, 744—754.1dbit016/j.indmarman.2013.05.010
Southan, C., Williams, A.J., Ekins, S., 2013. Géradles and recommendations for
obtaining chemical structures of industry-providedpurposing candidates. Drug
Discovery Today 18, 58—70. doi:10.1016/j.drudis221.005

Stark, B., 2013. Risks/Rewards of Moving Treasorthe Cloud. Financial Executive 29,
54-56.

Sudler, H., 2013. Effectiveness of anti-piracy tembgy: Finding appropriate solutions

158



for evolving online piracy. Business Horizons, SRPACISSUE: PROTECTING YOUR
INTELLECTUAL PROPERTY RIGHTS 56, 149-157. doi:1018)j.bushor.2012.11.001
Sultan, N., 2013. Knowledge management in the dgdood computing and Web 2.0:
Experiencing the power of disruptive innovationstetnational Journal of Information
Management 33, 160-165. doi:10.1016/}.ijinfomgt208.006

Sultan, N.A., 2011. Reaching for the “cloud”. HowwBEs can manage. International
Journal of Information Management 31, 272—-278.1dbi1016/j.ijinfomgt.2010.08.001
Tyler, N.S., 2013. Music Piracy and Diminishing Reues: How Compulsory Licensing
for Interactive Webcasters Can Lead the Recordimgudtry Back to Prominence.
University of Pennsylvania Law Review 161, 2101215

Ul Haq, I., Hugqgani, A.A., Schikuta, E., 2011. Hiechical aggregation of Service Level
Agreements. Data & Knowledge Engineering, Busirféssess Management 2009 70,
435-447. doi:10.1016/j.datak.2011.01.006

Valcke, P., Dumortier, J., 2012. Computer, Law &@é@y Review — special issue Trust
in the Information Society — ICRI 20th anniversapnference - “Trust in the information
society - In search of trust generating mechanifmshe network society”. Computer
Law & Security Review 28, 504-512. doi:10.10164r2012.07.008

Villegas, D., Bobroff, N., Rodero, I., Delgado, iy, Y., Devarakonda, A., Fong, L.,
Masoud Sadjadi, S., Parashar, M., 2012. Cloud &ider in a layered service model.
Journal of Computer and System Sciences, JCSSdpesiie: Cloud Computing 2011
78, 1330-1344. doi:10.1016/j.jcss.2011.12.017

Wan, J., 2013. The Research on the Key Succes®rfasct Mobile Internet with
Interpretative Structural Modelling. iBusiness @67.

Wang, C., Liu, K., Wang, C., 2011. Game Based ¥irtBandwidth Allocation for
Virtual Networks in Data Centers. Procedia Engimeggr PEEA 2011 23, 780-785.
doi:10.1016/j.proeng.2011.11.2581

Wang, D., 2013. Influences of Cloud Computing orC&vnmerce Businesses and
Industry. Journal of Software Engineering and Aggions 06, 313-318.
doi:10.4236/jsea.2013.66039

Wang, P., Xiang, Y., Zhang, S., 2012. A Novel Rality Assurance Method for
Cyberphysical System Components Substitution. matgonal Journal of Distributed
Sensor Networks 2012, e242654. doi:10.1155/201 52412

Whiteaker, J., Schneider, F., Teixeira, R., Diat,&ule, A., Picconi, F., May, M., 2012.
Expanding Home Services with Advanced Gateways.C&@M Comput. Commun.
Rev. 42, 37-43. d0i:10.1145/2378956.2378962

Wilson, P., 2011. Positive perspectives on clouwisgy. Information Security Technical
Report, Cloud Security 16, 97-101. doi:10.1016/j2911.08.002

Wu, W.-W., Lan, LW., Lee, Y.-T., 2011. Exploringedsive factors affecting an
organization’s SaaS adoption: A case study. Intemal Journal of Information
Management 31, 556-563. doi:10.1016/j.ijinfomgt 202.007

Wu, Z., Liu, X., Ni, Z., Yuan, D., Yang, Y., 2013 market-oriented hierarchical
scheduling strategy in cloud workflow systems. Jp&oomput 63, 256—293.
doi:10.1007/s11227-011-0578-4

Xu, X., 2012. From cloud computing to cloud mantfiaieg. Robotics and Computer-
Integrated Manufacturing 28, 75—-86. doi:10.1016/r2011.07.002

Yan, W., Brahmakshatriya, U., Xue, Y., Gilder, MJjse, B., 2013. -PIC: Parallel power
iteration clustering for big data. Journal of Pleladnd Distributed Computing, Models
and Algorithms for High-Performance Distributed ®atMining 73, 352-359.

159



doi:10.1016/j.jpdc.2012.06.009

Yan, Z., Zhang, P., Vasilakos, A.V., 2014. A sunagytrust management for Internet of
Things. Journal of Network and Computer Applicasiodoi:10.1016/j.jnca.2014.01.014
Yang, X., Nasser, B., Surridge, M., Middleton, 3012. A business-oriented Cloud
federation model for real-time applications. FutuBeEneration Computer Systems,
Including Special sections SS: Trusting Softwaren®@or and SS: Economics of
Computing Services 28, 1158-1167. doi:10.1016(jrei2012.02.005

Yasuraoka, T., 201110. Fujitsu’s Plan for TargetiNARFRM Application Framework
at Individual Developers. FUJITSU SCIENTIFIC AND THENICAL JOURNAL 47,
466-473.

Zahorsky, R., Henderson, W.D., 2013. Who's eataw firms’ lunch? ABA Journal 99,
1-1.

Zahorsky, R.M., Hansen, M., 2011. Moving in the @lpin: ABA Journal. Presented at
the ABA Journal, American Bar Association, pp. 28-3

Zeng, L., Veeravalli, B., Wei, Q., 2014. Space4tin@ptimization latency-sensitive
content service in cloud. Journal of Network andnpater Applications 41, 358—-368.
doi:10.1016/j.jnca.2014.02.002

Zhang, X., Liu, C., Nepal, S., Chen, J., 2013. Aicient quasi-identifier index based
approach for privacy preservation over incrememata sets on cloud. Journal of
Computer and System Sciences 79, 542-555. doi:16/j1j8ss.2012.11.008
Zimmermann, O., Miksovic, C., Kuster, J.M., 2012f&ence architecture, metamodel,
and modeling principles for architectural knowledgeanagement in information
technology services. Journal of Systems and Sofiw@elected papers from the 2011
Joint Working IEEE/IFIP Conference on Software Aretture (WICSA 2011) 85,
2014-2033. doi:10.1016/}.jss.2012.05.003

160



