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GLOSARIO

IT: (Tecnologias de Informacion) son grupos de elementos y las técnicas
utilizadas en el tratamiento y la transmision de las informaciones, principalmente
de informatica, internet y telecomunicaciones.Por extension, designan el sector de
actividad econdmica.

Disponen de herramientas para llegar a los Objetivos de Desarrollo del Milenio, de
instrumentos que haran avanzar la causa de la libertad y la democracia, y de los
medios necesarios para propagar los conocimientos y facilitar la comprension

mutua.

BPO: (Business ProcessOutsourcing) Es la subcontratacion de funciones de
procesos de negocios en proveedores de servicios, ya sea internos o externos a la
compafiia, usualmente en lugares de menores costos. BPO en espafiol se traduce

como "Internalizacién de Procesos de Negocios".

SLAs: (ServiceLevelsAgreements)Es también conocido por las siglas ANS o
SLA, es un contrato escrito entre un proveedor de servicio y su cliente con objeto
de fijar el nivel acordado para la calidad de dicho servicio. EI ANS es una
herramienta que ayuda a ambas partes a llegar a un consenso en términos del
nivel de calidad del servicio, en aspectos tales como tiempo de respuesta,
disponibilidad horaria, documentacién disponible, personal asignado al servicio,
etc. Basicamente el ANS define la relacion entre ambas partes: proveedor y
cliente. Un ANS identifica y define las necesidades del cliente a la vez que controla
sus expectativas de servicio en relacién a la capacidad del proveedor, proporciona
un marco de entendimiento, simplifica asuntos complicados, reduce las areas de
conflicto y favorece el dialogo ante la disputa.

El ANS se caracteriza por ser un proceso estructurado, una metodologia

homogénea que promueve la convergencia organizacional. Suele incluir
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herramientas para hacer benchmarking internos, y proporciona una Vvision

multidimensional de las interrelaciones entre los distintos servicios.

KPIS: Indicadores Métricos de Negocios Key Performance Indicators, o
Indicadores Clave de Desempefio, miden el nivel del desempefio de un proceso,
enfocandose en el "cdmo" e indicando el rendimiento de los procesos, de forma

gue se pueda alcanzar el objetivo fijado.

SOC: Security Operating Center EI objetivo es la administracion vy
gerenciamiento de los servicios de seguridad, que est4d operado en modo
7x24x365 por especialistas altamente capacitados y certificados en las
herramientas y productos mas sofisticados de la industria de seguridad
informéatica, quienes estan pendientes de las tareas de monitoreo y proteccion de
los activos y recursos informaticos de los clientes, mientras verifican
permanentemente toda actividad que pueda afectar real o potencialmente, a la

normal operacion de las soluciones de IT utilizadas por el Cliente.

SLM: ServiceLevel Management SLM es un producto para la automatizacion de
Acuerdos de Nivel de Servicio (SLA, ServiceLevelAgreement).Incorpora un
sistema de monitorizacion, integracion con terceras herramientas, gestion de los
indicadores yautomatizacion de los ANS. Su ndcleo esta construido alrededor de
un motor de Reglas de Negocio, lo que facilitala modificacion de los acuerdos por

medio de reglas en lenguaje casi natural.

BSC: BalancedScorecardEs una herramienta de administracion de empresas
gue muestra continuamente cuando una compafia y sus empleados alcanzan los
resultados definidos por el plan estratégico, Como también, es una herramienta
gue ayuda a la compafia a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para

cumplir con la estrategia.
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CURVA DE VALOR: La curva de valor se constituye en una representacion
grafica del desempefio relativo de una compafiia en lo referente a las variables de

la competencia en su industria.

DOFA: Es un resumen de los aspectos claves de un analisis del entorno de una
actividad empresarial y de la capacidad estratégica de una organizacion. Es una
herramienta metodoldgica que permite identificar debilidades y fortalezas al interior
de una organizacién, asi como amenazas y oportunidades en el contexto externo
de la misma. Todo esto con el fin de determinar los factores claves de éxito dentro

de la organizacion.

FACTOR CLAVE DE EXITO: actividades claves cuyo resultado o rendimiento
satisfactorio, es esencial para el éxito de una organizacion y en este caso a cada
unidad estratégica. Son los elementos que deben ser identificados y gestionado

por las organizaciones para crear su ventaja competitiva.

INDICADORES DE RESULTADO: (Indicadores de Efecto) Reflejan el desempefio
de la organizacion, fundamentalmente los indicadores de resultado tienden a ser

efectos como la rentabilidad, cuota del mercado, retencién del cliente. Etc.

INDICADORES DE ACTUACION (Indicadores Inductores) los Inductores de
actuacion reflejan la singularidad de la estrategia de la empresa. Los inductores
comunican la forma en que se conseguiran los resultados y proporcionan una

indicacion temprana del éxito en la implementacion de la estrategia.

LINEAS ESTRATEGICAS DE IMPULSO: Son expresiones precisas, resumidas
en pocas palabra que esbozan las lineas principales del desarrollo futuro. Es dutil
para cualquier empresa poseer unas lineas estratégicas porque permiten
introducir impulsos que guian la direccion deseada desde el punto de vista
estratégico.

17



MAPA ESTRATEGICO:EI mapa estratégico describe la logica de la estrategia,
obliga a una organizacion a aclarar la I6gica de cémo creara valor y para quién.
También muestra el conjunto de procesos criticos que crean valor asi como los

activos intangibles requeridos para apoyarlos.

MODELO DE NEGOCIO: Representa las diferentes lineas estratégicas de impulso

gue se deben desarrollar para alcanzar la vision de una organizacion.

MODELO EFQM: Trata de un modelo que origen europeo de gestion de la
excelencia, el cual se basa en los resultados excelente en el rendimiento general
de una organizacion, en sus clientes, personas y en la sociedad en la que actla se
logran mediante un liderazgo que dirija e impulse la politica y estrategia que se
hara realidad a través de las personas de la organizacion, las alianzas y recursos

y los procesos.

REDIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO: Se refiere a la forma la cual una
organizacion pretende aplicar una determinada estrategia para alcanzar los

objetivos propuestos.
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RESUMEN

TITULO: DISENO E IMPLEMENTACION DE UN MODELO DE BALANCED SCORECARD PARA
LA GERENCIA DE OPERACIONES DE COMPUREDES, BOGOTA"

AUTOR: Hussein Blanco Calvete™
PALABRAS CLAVES

BalancedScorecard, Analisis Estructural, Estrategia, Unidades de Negocio, Mapa Estratégico,
Perspectivas, Iniciativa, CompuRedes.

DESCRIPCION

El proyecto busca disefiar e implementar un sistema de gestibn basado en un modelo
BalancedScorecard en CompuRedes S.A. para la gerencia de Operaciones,Bogota. Que permita la
comunicaciéon y comprension clara de la estrategia formulada para la Unidad de Negocio de
Operaciones.

Con base en la documentacién referente a los Lineamientos Estratégicos Globales, los procesos
de la empresa, el Sistema de Gestién de Calidad, las normas y procedimientos operativos de la
organizacion; se procede a realizar el diagnéstico estratégico con el fin de confrontar la realidad
estratégica y operativa (amenazas y Oportunidades); definiendo asi, los aspectos criticos para la
formulacién y descripcion de la estrategia local para la regional Bogota, con los parametros
previstos. Estableciendo una metodologia propuesta por la Organizacion llamada, Andlisis Interna
mediante un modelo EFQM de excelencia; que sirvi6 parala construccibn de una matriz de
debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas (DOFA) y la culminacidn con la identificacién de
los factores criticos de éxito. Posteriormente se elabor6 un re direccionamiento funcional
corporativo estratégico (andlisis espejo) para definir la nueva estrategia que guiara la organizacion,
la cual se sintetiz6 en el modelo de negocio de CRBOG.

Finalmente se presenta un Mapa Estratégico de CompuRedes, Bogota, con sus perspectivas
(financieras, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento) y objetivos estratégicos
vinculados mediante relaciones causales y un tablero de Comando, el cual describe los obijetivos,
metas e iniciativas estratégicas que permitan cumplir con la traduccién de los objetivos generales
propuestos.

* Trabajo de Grado.
*Universidad Industrial de Santander, Facultad de Ingenierias Fisico Mecénicas, Escuela de Estudios
Industriales y Empresariales. Director: Ingeniero Orlando Contreras.
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ABSTRACT

TITLE: DESIGN AND IMPLEMENTATION OF A BALANCED SCORECARD MODEL FOR
MANAGEMENT OPERATIONS IN COMPUREDES, BOGOTA.*

Author: Hussein Blanco Calvete**
KEY WORDS

Balanced Scorecard, Structural Analysis, Strategy, Business Units, Strategic Map, Prospects,
Initiatives, CompuRedes.

DESCRIPTION

The project aims to design and implement a management system based on a Balanced Scorecard
model in CompuRedes SA for Operations Management in Bogota. To enable communication and
clear understanding of the strategy formulated for the Operations Business Unit.

Based on the documentation about Global Strategic Guidelines, the processes of the company, the
Quality Management System and the rules and operating procedures of the organization, the
diagnosis strategy has been made for confront the operational strategic (Threats and
Opportunities), defining the critical aspects for the formulation and description of the local strategy
for regional Bogota.

The methodology proposed for the Organization is called Analysis Services through EFQM
excellence model for the construction of an array of weaknesses, opportunities, strengths and
threats (SWOT) and culminated in the identification of critical success factors. Subsequently
developed a strategic corporate function Redirect (mirror analysis) to define the new strategy that
will guide the organization, which was synthesized in the business model CRBOG.

Finally, the investigation made a Strategic Map for the organization with its prospects (financial,
Customers, Internal Processes, learning and Growth) and strategic objectives linked by causal
relationships and a board of command, which describes the objectives, goals and
strategic.initiatives translated in general objectives proposed.

*Graduation Work
**Universidad Industrial de Santander, Faculty of Physical and Mechanical Engineering, School of Industrial
and Business Studies. Director: Engineer Orlando Contreras.
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INTRODUCCION

El BalancedScorecard es una metodologia disefiada en el afio 1992 y descrita en
su momento en un articulo de Harvard Business Review:
“BalancedScorecardMeasuresThat Drive Performance”. Los autores Robert S.
Kaplan y David P. Norton, quienes desarrollaron el nuevo sistema de mediciondel
desempeiio de una empresa, permitiendo asi a los gerentes tener un panorama
completo dela misma, contemplando 4 perspectivas que ayudaran al diagnostico
claro y conciso del desempefio de la organizacion.

En un concepto amplio, el BalancedScorecardse establece como una herramienta
gerencial que proporciona informacién compleja a los directivospara implementar y
llevar a la practica el plan estratégico de la Compafiia, favoreciendo la
implantacion de un sistema de retribucion variable coherente y una vision clara de

la organizacion desde varias perspectivas simultdneamente.

Hoy dia, gracias a la evolucion e investigaciéon de la administracion y gestion,
existe un direccionamiento mucho mas claro, en cémo ver una organizacion lider y
gue claramente sus autores Kaplan y Norton, en el Cuadro de Mando Integral CMI,
hace notar las medidas que vinculan una organizacion asi y que son vistas dentro
de un enfoque méas amplio involucrando todas las actividades, procesos y
funciones internas-externas de la organizacion, generando la participacion de todo

el personal perteneciente a ella.

Es sencillo continuar con los mismos conceptos, ya que el cambio no es aceptado
por las personas que piensan que el futuro es solamente una consecuencia de lo
sucedido en el pasado. Para lograr resultados en el nuevo entorno, se requiere
hacer cambios que provoquen estar a la vanguardia en los mercados en los que
se quiera ser lider.
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Se sugiere que para lograr esto, en primera instancia se tiene la opcion del disefio
de un Sistema de BalancedScorecardy un segundo paso se tiene la opcién de la
Implementacion de dicho sistema en la organizacién, lo cual permite a esta, tener
beneficios que le den un valor agregado con respecto a la competencia’. Cabe
hacer la aclaracion que CMIno tienen la capacidad por si sélo de asegurar su éxito
organizacional, aunque ayudan a conocer mediante los propios sistemas,
procedimientos, indicadores una representacion equilibrada de medidas
financieras y de explotacion, siendo éstas la satisfaccion de los clientes, los
procesos internos y las actividades de innovacion y mejora de la empresa, pero
que estas no llegan a un obijetivo claro si la gerencia no tiene una interpretacién

clara y coherente con lo que se plantea.

Con el fin de cumplir el compromiso que conlleva el disefio e implementacion del
CMI, se debe generar el plan de trabajo que permita administrar los indicadores
operativos y administrativos mediante la planificacion y la presupuestacion, para

posteriormente, ejercer el liderazgo de modo que se cumplan.

Este trabajo de grado est4 enfocado en el disefio y la implementacion de la
metodologia del BalancedScorecard y para la realizacion de éste, se tomaron
diferentes bibliografias disponibles sobre el tema como una guia practica para la

realizacion de dicho trabajo. (Ver Anexo 1)

! Robert S. Kaplan, David P. Norton, Harvard Business Review, ISSN 0717-9952, Vol. 85, N°. 7,
2007 ,
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1. GENERALIDADES DEL PROYECTO

1.1 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

Hoy dia la empresa CompuRedes Bogot4, credla Gerencia de Operaciones, como
apoyo a la gestién gerencial coordinando, verificando, apoyando y avalando los
procedimientos, proyectos e iniciativas de las unidades de apoyo de la compafiia
(Gestion Humana, Contabilidad, Administrativa y Financiera, Gestion Integral y
Mercadeo y Comunicaciones), pero la gerencia not6, que deberia existir un enlace
entre este departamento y la gerencia en tiempo real y se gesta la iniciativa de
crear una herramienta importante como enlace para integrar no soélo los
indicadores no financieros que apoyados en la metodologia del
BalancedScorecardayude a concentrar los esfuerzos en crear verdadero valor a
medio y largo plazo, sino también, que se pueda gestionar lo que no se puede
medir teniendo en cuenta que lo que no se puede gestionar no se podra mejorar,

haciendo énfasis en los indicadores financieros tradicionales.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo General. EI desarrollo de este proyecto abarca el Disefo e
Implementacion de un Sistema de Gestibn Estratégico para la Empresa
CompuRedes, Gerencia de Operaciones. Basada en la metodologia
BalancedScorecard que permita visualizar y dar cumplimiento a las politicas y

procedimientos de la Organizacion.
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1.2.2 Objetivos Especificos.

e Analizar el entorno para Identificar las oportunidades y amenazas que ofrece el

mercado en sus ambitos econdmicos, sociales, culturales y tecnoldgicos.

e Diagnosticar la situacion y desempefio de la Empresa CompuRedes, para la
Gerencia de Operaciones mediante instrumentos de recoleccion de informacién
con el fin de encontrar los puntos criticos en la organizacion y determinar los

temas estratégicos dentro de la misma.

¢ |dentificar como objetivo las metas generales y en particular en todas las areas
de nivel de unidades estratégicas, para establecer los factores claves de éxito
(solidez financiera, satisfaccion de usuarios, equipo humano bien dispuesto,
tecnologia adecuada y prestigio) para hacer uso de un seguimiento del
cumplimiento de objetivos, introduciendo las acciones correctivas a que haya

lugar.

e Disefar y representar la estrategia en mapas que muestren los objetivos
agrupados en las perspectivas claves o para tener en cuenta, para un

direccionamiento e interpretacién clara de la gerencia General.

e Evaluar los indicadores del sistema, inicialmente por un periodo de seis meses
con el fin de obtener informacion que permita establecer el funcionamiento del
sistema para luego trazar proyecciones a un término de 3 afios, incluyendo el afio

en curso. Utilizando el mismo sistema.

e Disefiar e Implementar un cuadro de mando integral para la empresa
CompuRedes que comprenda las cuatro perspectivas: Interna, Cliente, Financiera
y Tecnologia donde se puede desplegar los objetivos que se encuentran en la

mision, vision y politicas de la organizacion.
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e Acompaniar el desarrollo de las actividades especificas de mejoramiento en

cada una de las perspectivas del BalancedScorecard.

e Disefar la herramienta que permita registrar y procesar la informacion

necesaria para el seguimiento y desempefo dentro de la organizacion.

1.2.3 Alcance. Este proyecto serd encaminado al disefio e implementacion de un
Sistema de Gestion basado en el modelo BalancedScorecard o Cuadro de Mando
Integral (CMI) en la empresa CompuRedes S.A. en sus 5 Unidades Estratégicas:
Infraestructura de Tecnologia de Informacién, Networking (Red de Datos),
Servidores y Almacenamiento, Administrativos de aplicativos de WAN y VoIP y
Soluciones vy licenciamiento para la mediana y pequefia empresa, asociadas al
departamento de operaciones Bogota, culminando con la evaluacidén del sistema
a través de las mediciones de los indicadores por un periodo de seis meses que

permita realizar los respectivos planes de mejora.

1.3 JUSTIFICACION DEL PROYECTO

En plena busqueda de una gestion empresarial 6ptima, surge la necesidad de
instrumentar diversos postulados teo6ricos que han emergido en las Udltimas
décadas. En el Cuadro de Mando Integral (CMI) o BalancedScorecard, se
conjugan los indicadores de medicion de resultados, con indicadores financieros y
no financieros (Indicadores Inductores), de los elementos fundamentales

considerados en la planeacion estratégica?

El desarrollo de este proyecto se presenta con el fin de comunicar de una mejor

manera a todos los accionistas, empleados, acreedores y sociedades a la

2Mujica, Sojo y Ochoa. (2000). Nuevos paradigmas gerenciales, Pag.6-9 Kaplan, R.y Norton, D.
(2000) Cuadro de Mando Integral. Capitulo 1 Pag.21 Downtown Book Center Inc 2da Edicion.
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cualpertenece y tiene la organizacion; la capacidad para crear valor que posee la
empresa, recorriendo un camino coherente con las estrategias y de alguna
manera sefalar los estados financieros que no tienen en cuenta como valor real y
ademas unos resultados de direccionamiento estratégico que busca mejorar su
desempefio en el cumplimiento de las mismas, enmarcada en una buena gestion,
dejando un referente préctico de la aplicabilidad del BSC y su capacidad de accion
eficaz como metodologia que posibilite la obtencion de resultados a corto y largo

plazo.

1.4 METODOLOGIA DEL PROYECTO

Esta metodologia se basa en las ideas de Robert S. Kaplan y David P. Norton y
fue formulado pedagdgicamente a finales de los afios 90. En sintesis se puede
decir que el método proyecta emplear los pasos para sugerir perspectivas de
indicadores en que todos ellos, en perfecto balance, abarcan casi la totalidad de
los indicadores necesarios para monitorear la empresa, pero la pregunta es
¢, Como vincular las distintas perspectivas?, llevando a la préactica a través de una
serie de actividades colectivas y diversificadas, orientadas hacia la solucién del
problema real que se desarrolla en su ambiente empresarial, siendo éste
detectado y se constituye en el eje unificador que debera adecuar las perspectivas
y, sobre todo, la informacion que cada una de ellas tendrd, pero la principal
importancia recae en que se comuniquen los resultados alcanzados, no en el
namero de perspectivas sino en cualquier accion que se ejecute y tendra un
impacto directo sobre las otras variables.Es por eso que la perspectiva de
Formacion y Crecimiento es la base que permite crear la infraestructura necesaria

para crecer en las otras perspectivas. Lo importante es saber que ninguna
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perspectiva funciona en forma independiente, sino que puede iniciarse una accion

con alguna de ellas y repercutira sobre todas las demas.®

A partir de una serie de postulados tedrico practicos, la metodologia a implementar
en el desarrollo del presente proyecto se sustenta en los pasos descritos a

continuacion.
1.4.1 Preparacion del disefio.

= Conocimiento de la entidad

¢ |dentificacion de Procesos: En esta etapa se recopila la informacién necesaria
para sus cinco Unidades Estratégicas o Lineas de Accion: Infraestructura de
Tecnologia de Informacion, Networking (Red de Datos), Servidores vy
Almacenamiento, Administrativos de aplicativos de WAN y VolP, Soluciones y
licenciamiento para la mediana y pequefia empresa‘ldentificando los procesos
requeridos para el desarrollo normal de sus operaciones, ademas se estudiara la
mision, politicas y objetivos de la organizacién, es decir, todas sus lineas

estratégicas.

» Diagndstico del sistema de Indicadores Actuales

e Diagnoéstico: Con la informacion recopilada se estudiara y finalizara el
funcionamiento de los procesos criticos de la organizacion Vs las perspectivas del
BSC con un enfoque interno, competitivo y del entorno, como herramientas se
hara uso de una matriz DOFA que permitira identificar la situacion actual en la que
se encuentra la empresaCompuRedes, en la parte de Gerencia de Operaciones

para el manejo equilibrado de enfoque financiero y de explotacion.

3 http://www.infoviews.com.mx/Bitam/ScoreCard/
4 http://intranet.compuredes.com.co/
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1.4.2 Disefio del BalancedScorecard.

e Capacitacion. Esta fase se hard en comunicacion con la Gerencia de
Operaciones y Gerencia Regional, también se hara una capacitacion vy
adiestramiento entre el personal en el desarrollo del BalancedScorecard y el uso
de herramientas que se disefie en el presente plan. Para esto el personal se

integrara en cada una de las etapas del proceso.

¢ Presentacion Metodoldgica.Esta fase se presenta una guia metodoldgica
consecuente con las actividades a realizar dentro del programa estudiado por los
diferentes actores del comité de Gerencia de Operaciones para cumplir y tener un
orden cronoldgico con objetivos y metas propuestas, teniendo en cuenta un

calendario del proyecto real.

e Taller conceptual del BSC con los miembros del comité de Gerencia de
Operaciones.En esta fase se desarrolla un taller flexible con capacidad de
adaptarse en la realidad empresarial con entrevistas y acciones complementarias,
que permitan involucrar a los equipos directivos del comité y gerencial, tanto en la
formulacion como en la ejecucién; logrando resultados de manera muy rapida y

efectiva.®

e Definicion del BSC de nivel corporativo.El reto corresponde en identificar
exactamente lo que debe monitorearse, para comunicar en todos los niveles de la
empresa; si se estan alcanzando las estrategias a través de acciones muy

puntuales.®

e Disefio. En esta fase del proyecto se alineara los objetivos estratégicos

necesarios para que la organizacion pueda cumplir la estrategia trazada y que

® Cuadro de Mando Integral (BalancedScorecard)/Robert S Kaplan & David P Norton/gestion
2000/pag305
® http://www.infoviews.com.mx/Bitam/ScoreCard/
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ademas, para cada objetivo se hara un indicador que mida las metas a cumplir

dentro de la misma, para luego permitir visualizar el cumplimiento de éstas.

1.4.3. Plan de Implementacion.
e Traducir la vision (Disefio del BSC Corporativo): Fase a la cual hace referencia
a los lineamientos de los objetivos trazados monitoreados, para darlos a conocer

por medio de un software de apoyo de la intranet, creada para comunicarlo.

¢ Implementacion: En esta etapa se cumplira la ejecucién de la herramienta en
los procesos llevados a cabo, también los lineamientos estratégicos utilizados para
el BSC.

e Feedback: Esta fase indica la retroalimentacion indispensable para el
desarrollo, marcada por los objetivos definidos en el plan estratégico de la

empresa y el aprendizaje de esta metodologia.’

1.4.4 Ejecucion y Evaluacion del Plan.

e Evaluacion de la Implementacion. Esta fase se llevara a cabo con una serie
de identificadores que demuestren el sostenimiento y las mejoras de un desarrollo
del Sistema de Gestion, donde ademas se desarrollard dos auditorias que puedan

aportar sugerencias para mejorar el proceso dentro de la organizacion.®

1.4.5 Conclusiones y Recomendaciones.
e Se concluye a cerca del desarrollo del proyecto, presentando las respectivas

recomendaciones para las mejoras y el sostenimiento de la disciplina del BSC vy

" Cuadro de Mando Integral (BalancedScorecard)/Robert S Kaplan & David P Norton/gestion
2000/pag316
® Cuadro de Mando Integral (BalancedScorecard)/Robert S Kaplan & David P Norton/gestién
2000/pag316
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actuar dentro del objetivo del proyecto las sugerencias para la mejora de sus
procesos que sera pertinente aportar.
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2. GENERALIDADES DE COMPUREDES S.A.

2.1 RESENA HISTORICA

“Las grandes ideas solo se pueden hacer materiales, si son acompafadas de la
creatividad y el empefio de personas capaces de trascender en las adversidades™
CompuRedes S.A., es una organizacion antioquefia que nacié el 16 de agosto de
1988 como fuente de innovacion y creacion de soluciones de informacion y
comunicaciones para el mercado corporativo. Durante mas de 19 afios se ha
dedicado al desarrollo, implementacién y actualizacion de diferentes tecnologias
de IT, conformando un amplio portafolio de servicios que abarca el Outsourcing de
tecnologia, Monitoreo, Gestidn y Control de infraestructura de TIC, Soluciones de
Seguridad Fisica y Logica, Business Intelligence, Soluciones para Operadores de
Telecomunicaciones, Cableado Estructurado, Desarrollo de  Software

Especializado y Certificaciones SylvanPrometric.

Con el apoyo de mas de 1000 empleados tiene un cubrimiento geogréafico en 4 de
ciudades principales del pais, Medellin, Bogota, Cali y Barranquilla, ademéas de
presencia técnica en 24 ciudades intermedias. A nivel internacional con sede en
Costa Rica y con nuestra filial NodeCorp en la ciudad de Miami.Unidades que
crecen y se posicionan dia a dia gracias al trabajo consagrado y a la actualizacion
constante de cada uno de los clientes.

El Crecimiento de CompuRedes S.A no sélo se evidencia en su amplio
cubrimiento geografico, su expansion internacional o su constante generacion de
empleo, pues dentro de sus clientes cuenta con organizaciones como

Suramericana de Seguros, Bancolombia, SOFASA, Sufinanciamiento, Cementos

* Sugerencia hecha por el autor
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Argos, Proteccion, Colfondos, UNE entre otros, quienes son garantes de su

profesionalismo y capacidad de innovar.

La calidad para CompuRedes S.A es un estilo de vida corporativo que facilita la
mejora continua en sus procesos, gracias a ser la Primera compafia
LATINOAMERICANA en certificarse en la ISO IEC/ 20000 para la prestacion de
servicios de Tl y por dos periodos consecutivos en la ISO 9001 para todas sus

areas.

CompuRedes S.A es una comparfiia comprometida con el desarrollo y crecimiento
del pais, a través de la generacidon constante de empleo y la implementaciéon de
nuevas tecnologias de Tl que agregan valor al nucleo del negocio de sus clientes.

Trabaja en la construccién de un pais a través de la Responsabilidad Social
Empresarial. Aporta al cuidado del medio ambiente y el desarrollo integral de los

empleados, sus familias y la sociedad.

Para la organizacién es muy importante contar con el apoyo, para cumplir sus
metas y seguir creciendo juntos.’

2.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

A continuacion se presenta el organigrama de CompuRedes S.A.y el organigrama

Regional Bogota.

® http://intranet.compuredes.com.co/index.php?option=com_content&task=view&id=25&Itemid=51
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Figura 1. Organigrama CompuRedes S.A.
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Figura 2. Organigrama CompuRedes S.A. Regional Bogota
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2.3 LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS

CompuRedes en sus directrices claras de trazar parametros implementé un canal
de estrategias, que sirva como motor e impulsar ideales que ayuden a la
innovacion de ser una empresa lider, comprometida con la satisfaccion y la
generacion de valor a sus clientes y grupos de interés, mediante el mejoramiento

permanente de servicios.

2.3.1 Razo6n Social. CompuRedes S.A.

2.3.2 Mision. CompuRedes S.A. es una empresa de servicios especializada en
Tecnologias de Informacion y Telecomunicaciones, que ofrece a los clientes
soluciones efectivas y de apoyo para su negocio. Cuenta con proveedores lideres
de tecnologia, con la infraestructura requerida y con personal competente para
garantizar el cumplimiento de su oferta de servicios, actuando siempre dentro de

los principios éticos y legales.*®

2.3.3 Visién. CompuRedes S.A., sera una empresa lider, comprometida con la
satisfaccion y la generacion de valor a sus clientes y grupos de interés, mediante

la permanente innovacién y mejoramiento de sus servicios.™

2.3.4 Politicas del Sistema de Gestion Integral. Por la confianza depositada por
los clientes, en CompuRedes S.A.se compromete a superar las expectativas,

actuando siempre bajo los parametros de la cultura organizacional.*?

2.3.5 Objetivos de Gestion Integral. Garantizar la efectividad del proceso de

mejora continua y su aplicabilidad en cada uno de los procesos de la compafiia.

10 http://www.compuredes.com.co/
1 http://www.compuredes.com.co/
'2 http://intranet.compuredes.com.co/
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e Garantizar que el servicio prestado es eficaz, oportuno y cumple con los
requisitos.

« Cumplir los niveles de servicios pactados con sus clientes.

« Mantener un ambiente de trabajo saludable y seguro de acuerdo a los requisitos

legales.™®

2.3.6 Valores.

o Gestion Empresarial Transparente: Comportamiento ético e integridad
personal y profesional son la principal forma de entender y desarrollar la actividad.
Actla con lealtad frente al cumplimiento de los compromisos adquiridos con los

clientes. Fieles al cumplimiento de la norma vy asi regirel proceder.*

o Innovacion: Estar a la vanguardia de las necesidades cambiantes del
entorno y los clientes, transformando las buenas ideas en nuevas practicas de
gestién tecnoldgica y humana, lo que permite dar forma al futuro y mantener en la

cima de todo desarrollo.

o Mejora Continua: Permanentemente identifica al mejor personal, las
mejores tecnologias y las mejores ideas, para luego trabajar conjuntamente vy
garantizar optimos procedimientos y resultados. Certifica la idoneidad de los
procesos a través de estandares de certificacion de la calidad asi como la norma
ISO 9001 y el estandar para la gestion de los servicios de tecnologias de la
informacion 1SO IEC/20 000.

o Responsabilidad:Se procedede acuerdo a los compromisos, realizando el
trabajo con puntualidad y eficiencia, satisfaciendo las necesidades y obligaciones

convenidas con los clientes internos y externos. Asi mismo asume los retos y las

13 http://intranet.compuredes.com.co/
4 http://intranet.compuredes.com.co/index.php?option=com_content&task=view&id=27&Itemid=55
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consecuencias de los actos con entereza y posibilidades de desarrollo vy

crecimiento.®®

2.3.7 Nuestro Norte. Este afio 2010 las fuerzas estan concentradas en 4
objetivos corporativos, fundamentales para continuar construyendo la compafia
que se suefia. Y a los cuales cada uno aporta a la consecucion de estos desde su
gestion:

1. Incremento minimo del 10% en el nivel de ventas.

2.Mejorar en 2 puntos el margen de rentabilidad neta actual y en el nivel de

ventas de cada unidad.

3.Cada empleado debe invertir por lo menos cuatro horas al mes en capacitacion

0 entrenamiento.

4.Cada Unidad debe mejorar por lo menos dos de sus procesos y sustentar su
impacto.*®

2.4 DESCRIPCION DE LOS SERVICIOS COMPUREDES BOGOTA

Hace parte del conjunto de actividades y procedimientos de la organizacion como
tal y su objetivo principal es examinar, revisar, detectar, clasificar y corregir las

diferentes metodologias que se pueden presentar.

Ciclo de la Planificacion La gestion Corporativa (Ver Anexo #)
Ciclo de la Gestion Comercial (Ver Anexo #).

1o http://intranet.compuredes.com.co/index.php?option=com_content&task=view&id=28&Itemid=56
'® http://intranet.compuredes.com.co/index.php?option=com_frontpage&Itemid=53
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2.4.1 Tercerizacion (Outsourcing) de tecnologia. Implementar un eficiente
esquema de tercerizacion para las areas TIC's (Tecnologias de Informacion y
Comunicaciones) y/o para procesos directamente relacionados con el negocio

(BPO: Business ProcessOutsourcing)

Estos servicios son definidos con base en acuerdos de niveles de servicios SLAS
(ServiceLevelsAgreements), disefiados con metas claras de Retorno de Inversion
y sustentados en las mejores practicas mundiales disponibles: ITIL, ISO 9001,
BS15000, Cobit, ISO 20000, PMMI, en algunas de ellas certificados para toda la

organizacion por reconocidas entidades internacionales independientes.*’

Un Servicio Integral

La capacidad van mas alla de las disciplinas de los “servicesupport” y “delivery” de
ITIL y cubren de manera integral todos los procesos, desde gestion completa, local
y remota de la infraestructura TIC's (Tecnologias de Informacién vy
Comunicaciones) hasta la vital disciplina de “businessperspective” en la cual la
organizaciénse responsabiliza de liderar el alineamiento del negocio de los
clientes con la gestion completa de los subconjuntos o totalidad del area de IT

(Tecnologia de Informacion) que se haya confiado.

El equipo de trabajo puede responsabilizarse de subconjuntos o areas completas
de su organizacion tanto en las areas de IT (Tecnologia de Informacion) o en
operadores de telecomunicaciones, como en otras dependencias y en otros
procesos de la organizacion (Integracion via SPOC -Single Point Of Contact— y/o
BPO).

" http://www.compuredes.com.co/

39



Las soluciones son escalables segun el tamafio de su organizacion o de acuerdo a
la complejidad de los procesos que desean confiar en la organizacién

CompuRedes S.A.
Como su aliado estratégico lleva su compafiia al siguiente nivel

Figura 3. Niveles de Monitoreo de Gestion y Control

Miveles
de Servicio
vs. Precio
MNecesidades
del Cliente 8
5
_ c ©
Compromisos =] =
Vs, erzos o i)
E L
-: ﬁ
@ =
Alineacion o o
vs, Enfoque E =
del Negocio et =T

Fuente: CompuRedes S.A., Organizacién Regional Bogota

2.4.2 Monitoreo, Gestion y Control de TIC's. Efectuaservicios tercerizados de
monitoreo y gestion pro-activa en plataformas complejas de tecnologia NOC

(Network Operations Center - Centros de Operacion de Redes)

Provee servicios completos de gestion MSP (Management ServiceProvider) en IT
(Tecnologias de Informacion) y en NOC (Network Operations Center - Centros de

Operacién de Redes) para empresas de telecomunicaciones.

Administrar con base en acuerdos de niveles de servicios SLAsS
(ServiceLevelsAgreements) y suministra informacién adecuada y en linea para la

toma de decisiones del negocio.
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Alcance

Monitoreo, gestion o administracion de toda la plataforma de
informatica y/o de Telecomunicaciones.

Administracion total de usuarios en cualquier sistema y subsistema
(directorio de servicios, mensajeria, Intranet, etc).

Monitoreo, gestion o administracion de la infraestructura de la red
(enrutadores, switches, puntos de acceso inalambrico, enlaces de
dltima milla, conmutadores ATM, MPLS, Infraestructura telefonica
entre otros).

Servicios completos SOC (Security Operation Center), Incluyendo
administracion de protecciones perimetrales, administracion total del
sistema Antivirus/antisypware, sistemas de cifrado, sistemas de control
de acceso fisico y logico, etc.

Integracion en los procesos de OSS y BSS en operadores de
Telecomunicaciones.

Operacion y auditoria de copias de respaldo. Verificamos la
confiabilidad del respaldo de su informacién en cualquier plataforma.

Administracion completa de centros de cOmputo empresariales o
en esquemas parciales/completos de “hosting” o “colocation”.
Con plataformas abiertas o0 propietarias de cémputo. Redes de
almacenamiento SAN y bases de datos.

Monitoreo de servicios de Internet (http, smtp, ftp). Rendimiento,
asignacion dinamica de BW, filtrado y optimizacion segun horarios,
usuarios y contenidos.

Gestion del rendimiento de aplicaciones

Administracion y Monitoreo de todo el subsistema de impresion.
Administracion de sistemas de mensajeria.

Distribucion de software.

Administracion de inventarios de Hardware y Software

Monitoreo, gestion y reportes de contratos a terceros.
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e Gestion Interna por incidentes.

e Personal complementario y propio en sitio, disponible en 22 ciudades en
Colombia.®

2.4.3 Disefio e implementacion de TIC’s. Entregar Soluciones en Infraestructura
IT (Tecnologia de Informacion) completas e integradas que contemplan labores de
consultoria, desarrollo, disefio, gestibn de proyectos, implementacién vy
aseguramiento de la continuidad operacional, buscando siempre ofrecer la mejor

relacion costo desemperio para el cliente.

Trabajar para lograr una infraestructura de IT (Tecnologia de Informacion),
escalable, segura y estratégica, por ello, cuenta con el respaldo de los mas
reconocidos fabricantes, la experiencia en la implementacion de proyectos de gran
envergadura e impacto para los clientes y el conocimiento especializado de

recurso humano en las tecnologias de multiples proveedores.

Por otro lado y conscientes de que las tecnologias de informacion y todo su
potencial aplicado con fuerza en la mediana empresa, son factor decisivo para su
competitividad se ha desarrollado una linea especial de soluciones de informatica

“Llave en Mano” y Licenciamiento para este sector empresarial.

Elcompromiso se compone de 5 lineas o verticales de negocio:

e Infraestructura de IT. Disefio e implantacién de soluciones utilizando las
caracteristicas y ventajas de la tecnologia de punta y el estado del arte en
informatica para ofrecer la mejor relacion costo desempefio y/o reducir el costo

total de propiedad.

'8 http://www.compuredes.com.co/
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e Networking.Ofrecer en infraestructura de redes de éarea local y de distinta
cobertura, para ubicarse como integradores capaces de garantizar el despliegue

de soluciones desde el nivel 1 hasta el nivel 7 del modelo de la ISO IEC/20 000.

Entregar soluciones de “switching” y “routing” desde el nucleo hasta grupos de
trabajo, soluciones alambradas como inalambricas y se garantiza funcionamiento
optimo hasta los niveles de enlace. Esto requiere de la comprension y manejo de
tecnologias de enrutamiento, rotulado y marcado de paquetes multiprotocolo,

aseguramiento y calidad de servicio, etc.

e Servidores y Almacenamiento. Infraestructura de servicios y plataformas de
informacion que abarcan desde servidores de proposito general hasta plataformas

tolerantes a fallas (Servidores de Mision Critica).

Soluciones de almacenamiento, respaldo y seguridad de datos, en sus diferentes
variedades y alcance, con caracteristicas de recuperacion de desastres y
continuidad del negocio, entregan confianza y mitigan el riesgo de los sistemas de

informacion de nuestros clientes.

Utilizar marcas lideres de la industria informética, tener el personal de ventas e
ingenieria actualizado, capacitado y certificado por los fabricantes, que permita

generar y mantener la confianza de los clientes en la empresa.

e Sistemas para Pequefia y Mediana Empresa. Soluciones de informéatica
‘Llave en Mano” y Licenciamiento para este sector empresarial, permite un
posicionamiento solido en el mercado. Se actda consciente que las tecnologias de
informacion y todo su potencial aplicado con fuerza en este segmento del
mercado, sumado a las caracteristicas de poder de computo, seguridad, movilidad
y acceso a la informacion, son factor decisivo para la competitividad de la mediana
empresa.
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e Administradores de Aplicaciones en WAN y VozlIP. Al entrega soluciones
de voz sobre canales de datos, logrando aumentar la capacidad de estos, sin que
los clientes tengan que hacer inversiones en aumento de tamafio de los mismos
con sus costos asociados. Se potencia el crecimiento de los negocios de los
clientes “eliminando” las barreras de canal de comunicacién existentes en la

actualidad.*®

2.4.4 Soluciones de Negocios ERP y CRM. Implementacion de Soluciones SAP

Business All-in-One

e SAP BestPracticesBaseLine.Disefiado para la pequefia y mediana
empresa, SAP BestPractices Colombia, ofrece un grupo de escenarios de negocio
pre-configurados que cubren las necesidades béasicas en 3 tipos de industria:
Comercio, Servicios y Fabricacion, de una manera flexible, permitiéndole a los
clientes seleccionar los escenarios pre configurados que mejor se acomodan a sus

necesidades.

SAP busca realizar una implementacion muy rapida, a un costo fijo, un tiempo fijo
y con una tasa de retorno (ROI) que normalmente oscila entre 16 y 24 meses,

dependiendo de cada escenario, para estos tipos de industria.

Con la experiencia acumulada de 35 afios, SAP ha disefiado procesos estandar
de negocio que soportan la operacion de las compaiiias con la flexibilidad que
ofrece el producto SAP BussinessAll-in-One, logrando implementaciones entre 13

y 28 semanas, con una herramienta de talla mundial.?

19 http://www.compuredes.com.co/
2% http://www.compuredes.com.co/
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e Administracion de Plataforma SAP.La solucidon que se ofrece a los clientes
involucra varios servicios asociados a la tercerizacion de plataforma para

aplicaciones SAP. Dentro de los servicios que se entregan a los clientes estan:

= Administracion de plataforma SAP NetWeaver

= Administracion de Bases de Datos

= Gestion y monitoreo de servidores

= Gestidn y monitoreo de enlaces

= Administracion y operacion plataforma de respaldos
= Mesa de Ayuda

= Servicios Bajo Demanda

= Servicios de Hosting?

Implementacion de Soluciones Microsoft Dynamics CRM

Se ofrece a los clientes servicios de implementacion y consultoria de soluciones
de negocio CRM.

Microsoft Dynamics CRM ha sido disefiado para pequefias y medianas empresas,
y departamentos y divisiones de grandes organizaciones, permitiendo aprovechar
los beneficios de tecnologias innovadoras, dimensionadas a la medida de sus

posibilidades.

Las relaciones con los clientes son la columna vertebral de su negocio. La
complejidad del mercado actual, la cantidad de variables en juego en la
comercializacion de productos, en los servicios post-venta y la evolucién de las
actividades de su compaiiia, exigen utilizar herramientas que le ayuden a conocer

las necesidades de sus clientes.??

2 http://www.compuredes.com.co/
%2 http://www.compuredes.com.co/
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2.4.5 Mantenimiento, Soporte e Instalacion de Infraestructura TIC. Ofrece un
servicio de soporte técnico, modular, flexible y adecuado para pequefias y
medianas compafias, de modo que puedan acceder a metodologias, tecnologia y

personal técnico calificado para solucionar sus problemas informaticos.

El servicio se caracteriza por tener un amplio cubrimiento geografico y unas
condiciones de prestacion del servicio especiales y disefiadas a la medida de cada
cliente, los cuales van desde el suministro basico de personal hasta el apoyo de la
Mesa de Ayuda de CompuRedes (MARCO).

2.4.6 Soluciones de Seguridad Fisica y Logica. La seguridad no es de manera
usual el nacleo del negocio de la mayoria de las organizaciones y por ello no
pueden distraerse de su obligacion central, para convertirse en los expertos que
puedan a todo nivel e instante definir lo que su organizacién apropiadamente

requiere en Seguridad Fisica y Logica.

Nuestras soluciones son mas que un esquema apropiado para auditores, son

generadoras de valor para su negocio.”

Implementacion Consultoria e Interventoria.
e Disefio completo de un SGSI.

¢ Evaluacion de Riesgos e Impacto de Negocio.
¢ Diagnoéstico de Seguridad.

e Disefio e Implementacion de Politicas.

e Andlisis de vulnerabilidades.

e Pruebas de intrusion.

¢ Analisis de riesgo informatico.

e Andlisis de controles ISO 27000-1.

% http://www.compuredes.com.co/
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Analisis forense.

Construccién de politicas de seguridad informatica.

MSSP: Managed Security Services Provider

Suministro en tercerizacion de oficiales de seguridad.

Esquemas completos de tercerizacion sistema de gestion de la seguridad SGSI.
SOC: Security Operating Center:

Monitoreo 7x24

Gestion Remota

Reportes de Gestion en Linea

Analisis de Eventos con Asesoria Externa

Generacion de Boletines Informativos

Verificacion constante de nuevas vulnerabilidades. Concentrarse en su

negocio y permitir que expertos se encarguen de responder por su nivel de

seguridad.

Algunas Tecnologias y Soluciones disponibles

Control Perimetral.

Administracion de Contenidos.

Manejo de Identidades y Sistemas de Autenticacion.

Gestidon Local y Remota de la Seguridad.

Aseguramiento de la Informacion en el Puesto de Trabajo.
Auditoria y evaluacion del nivel de seguridad.

Seguridad Fisica (Vigilancia, Control de Acceso).

Tecnologias de auditoria.

Seguridad para sistemas inaldmbricos Wifi, Wimax o similares.
Biométricos.

Soluciones PKI y Encripcidn de cualquier tipo.
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¢ Soluciones VPN corporativas o para operadores de Tx.
e Antivirus Corporativos o para operadores de TX.

e Sistema de analisis de vulnerabilidades.

e Control de acceso a Internet.

e Acceso remoto seguro.

e Sistema de deteccién de prevencion de intrusos.?*

2.4.7 Desarrollo de Software Especializado. Provee soluciones de software
especializadas y a la medida bajo el principio de integraciébn con tecnologias
disponibles y el uso de plataformas abiertas alineadas con las necesidades del

cliente:

o Disefiar e implementar portales corporativos con gran valor diferenciador,
por quese crean redes de comunicacién en las cuales todas las personas pueden
interactuar, en linea o en otras formas que no requieren la simultaneidad en las
conexiones, facilita la publicacion y la administracién de los contenidos y se
entrega el producto final con el entrenamiento adecuado para garantizar su

continuidad.

o Se ofreceoutsourcing de personal especializado en Desarrollo de Software
para realizar labores de Analisis, Disefio e implementacion de sistemas, en

proyectos o funciones especificas.

o Desarrollo de aplicaciones de ambiente nativo para Novell como son NLM,
Script de NetBasic, aplicaciones en Java, extensiones al NDS y Snapins, entre

otros.

?* http://www.compuredes.com.co/
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o Aplicaciones de utilidad para resolver necesidades especificas de las

organizaciones.?

2.4.8 Cableado Estructurado y Centros de Computo. En la actualidad es
imperativa para cualquier organizacion su infraestructura de IT (Tecnologia de
Informacidn) para cumplir y superar los objetivos de su negocio y por ende, lo son
sus sistemas de informacion sustentados en los canales de comunicacion
alambricos o inalambricos que juegan un papel preponderante en el transporte

adecuado, seguro y agil de la informacion.

CompuRedes S.A consciente de la importancia que tienen estos aspectos en la
implementacion y gestion de las é&reas corporativas de IT (Tecnologia de
Informacién), tiene a disposicion de sus clientes una Unidad de Negocios
especializada en brindar soluciones completas en estas areas. En ella se conjugan
las mas modernas tecnologias, los fabricantes mas confiables y una gestion de
servicios de clase mundial, respecto a estandares vigentes y mejores practicas en
la gestion de proyectos, seguridad industrial, calidad de los materiales y seguridad
de la informacion.

Ofrece soluciones completas e integrales de cableado estructurado para:

« Implementacion completa de centros de computo y sistemas de seguridad fisica

e Aprovisionamiento de redes eléctricas con UPS y reguladores vy

acondicionadores de voltaje.

e Aprovisionamiento de elementos de potencia o Radio Frecuencia y cableado

estructurado para operadores de telecomunicaciones.

e Servicio de asesoria, disefio e interventoria en proyectos de cableado.

% http://www.compuredes.com.co/
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Resultado es un servicio integral que comprende: disefio, implementacion,
instalacion, verificacion, documentacion final, certificacion de cada uno de los
nodos instalados y pruebas finales de funcionamiento a la infraestructura

implementada.®

2.4.9 Servicios y Soluciones para Operadores de Telecomunicaciones.
Integrar soluciones orientadas a soportar los procesos productivos de los
Operadores de Telecomunicaciones, que abarca desde la gestion operativa (CRM
o0 cualquier componente de BSS) hasta asumir parte o la totalidad del
agendamiento y del aprovisionamiento, facilitando la apropiacion de la tecnologia
segun las necesidades existentes en el Operador y las demandadas por sus

clientes.

Se han simplificado las necesidades de sus clientes a través de un méaximo
desemperio, con el adecuado balance de los costos asociados, garantizando el
crecimiento de sus ingresos, enfocados en la atencion al cliente, y soportados en
organizaciones cuyo propésito sea lograr eficiencia y retorno altamente

competitivo.

El servicio de tercerizacidon se gesta alrededor de la integracion transversal con las
demas soluciones existentes, garantizando asi la prestacion de servicios de
outsourcing, de desarrollo de infraestructura, actividades especializadas de tipo
masivo y la implementacién de tecnologia y aplicaciones requeridas por los
operadores en todas las etapas de red que conforman su infraestructura y

procesos del negocio.

CompuRedes S.A va mas alla del suministro de la solucion tecnoldgica; facilita la
apropiacion de la tecnologia, acompafiandola de procesos segun las necesidades

existentes en el Operador y demandadas por sus clientes. Para cumplir este

%% http://www.compuredes.com.co/
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objetivo, se ha invertido en el establecimiento de metodologias apoyadas en
nuestro sistema de calidad, en capacitacion para nuestro personal técnico, en
investigacion y desarrollo para la adecuada seleccién de nuestros proveedores y

socios de negocios.

Adicionalmente, se ha estructurado la Unidad de Negocios de Telecomunicaciones
(UTX) alrededor de la integracion transversal con las demas unidades existentes,
garantizando la prestacion de servicios de Outsourcing (OUT), de desarrollo de
infraestructura (DI), de servicios especializados para actividades de tipo masivo
(SE), de tecnologia y aplicaciones (SOL) requeridas por los Operadores en todas

las etapas de red que conforman su infraestructura y procesos del negocio.?’

2.4.10 Aprovisionamiento y Logistica en Desarrollo de Procesos.
e Tecnologicos masivos.Ofrece a los clientes el suministro de equipos y de
servicios logisticos para procesos tecnolégicos masivos con recurso humano

calificado, cubrimiento nacional y en cortos tiempos de respuesta.?®

1. Documentacion. Esta etapa comprende la reunion de la informacién tanto
estratégica como de servicio que define cada uno de los compromisos que

CompuRedes, Bogota debe cumplir con el desarrollo de sus operaciones.

Para mayor eficacia y alcance, el portafolio de servicios se integré bajo tres bases
gue ayudan a enfocar los esfuerzos individuales y colectivos de esta organizacion:
Soluciones, Servicio e Infraestructura, teniendo en cuenta lo mencionado en el
item2.4

2 http://www.compuredes.com.co/
%8 http://www.compuredes.com.co/
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Figura 4. Portafolio de Integracion CompuRedes S.A. Regional Bogota.

Nuestro Portafolio de Integracién
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Fuente: Elaboracion presentada por el comité estratégico, CRBOG.

2.5 INFRAESTRUCTURA

2.5.1 Adecuaciones Fisicas y Ambientales. El proyecto de adecuacion fisica y
ambiental es un servicio cuyo objetivo es que los humanos y la tecnologia trabajen
en completa armonia, disefiando y manteniendo los productos, puestos de trabajo,
tareas, equipos, etc. en acuerdo con las caracteristicas, necesidades vy
limitaciones humanas. Dejar de considerar los principios de la Ergonomia llevara a
diversos efectos negativos que en general se expresan en lesiones, enfermedad

profesional, o deterioros de productividad y eficiencia para los clientes.
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En todas las aplicaciones su objetivo es comun; se trata de adaptar los productos,
las tareas, las herramientas, los espacios y el entorno en general a la capacidad y
necesidades de las personas y clientes, de manera que mejoren la eficiencia,

seguridad y bienestar de los consumidores, usuarios o trabajadores.

El Proyecto se define en un trabajo de remodelacion y adecuacion necesario para
dotar a las edificaciones de los espacios requeridos y de las instalaciones
especiales necesarias (eléctricas, mecanicas, seguridad, techos, pisos, tabiqueria,

entre otros), para el funcionamiento de los clientes CompuRedes.

2.5.2 Data Center. Los Servicios de Datacenter CompuRedes S.A. responden
eficientemente a los requerimientos mas complejos, disponiendo una
infraestructura con los més altos niveles de seguridad, con mayor capacidad de
provision de energia, mas flexibilidad para servicios de housing, con sistemas mas
eficientes de climatizacién y la mas moderna tecnologia y plataformas de ultima
generacion para servicios de Cloud Computing, mediante infraestructura virtual
para alta capacidad de procesamiento y almacenamiento, respaldo de

informacién, monitoreo y administracion de plataformas Tl, entre otros servicios.

2.5.3 Seguridad Fisica.®’Las instalaciones de procesamiento de sistemas de
informacion que sean criticos 0 sensitivos para la organizacién, deberan estar
ubicadas en areas seguras, protegidas por un perimetro de seguridad definido,
con barreras de seguridad apropiadas y controles de ingresos y egresos.

e Perimetro de Seguridad Fisica. La proteccion fisica puede ser lograda
creando varias barreras fisicas alrededor de las instalaciones de procesamiento de

sistemas de informacion.

? Mapa de Procedimientos CompuRedes S.A. segln norma ISO 9001 regional Bogota
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Cada barrera establece un perimetro seguro, incrementando la proteccion total
provista, siendo una barrera de seguridad, p.e. una pared, una puerta de entrada

controlada por una tarjeta 0 una mesa de recepcion.

La ubicacion y fortaleza de cada barrera depende de los resultados de una

evaluacion de riesgo.

Los siguientes lineamientos se deben considerar donde sea apropiado para la

creacion de barreras efectivas:

1. Debe estar claramente definido el perimetro de seguridad.

2. Debe ser fisicamente convincente ( p.e. no deben haber lugares o areas
donde se pueda facilmente invadir el sitio)

3. Deben ser las paredes externas del sitio de construccion solida y todas las
puertas externas estar adecuadamente protegidas contra accesos no autorizados

mediante mecanismos de control, barras, alarmas, mecanismos de cierre, etc.

4. Debe ser establecido un area de recepcion dotado de personal u otros medios
para controlar el acceso fisico al area o edificio. El acceso debera ser permitido

solamente a personal autorizado.

5. Las barreras fisicas deberan, si es necesario, ser extendidas desde el piso
real al techo real, para prevenir entradas no autorizadas y amenazas ambientales
como fuego, vientos regionales, inundacion, etc.

Todas las puertas de seguridad contra el fuego en un perimetro seguro, deberan

tener alarmas y deberan cerrar de un golpe.
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2.5.4 CGC (Centro de Gestion Contratado). La multinacional CompuRedes S.A.
establece este Centro de Gestibn como consecuencia del contrato firmado con el
Grupo Bancolombia, para la presentacion del servicio de HelpDesk a los 20 mil
empleados del Grupo, incluyendo el Banco y los diferentes negocios en los paises

donde operan.

2.5.5 Desarrollo de Software (Especializado).*°Provee soluciones de software
especializado y a la medida bajo el principio de integracion de entornos con la
tecnologia disponible y el uso de plataformas abiertas alineadas con la necesidad
del cliente.

Se desarrolla aplicaciones genéricas 0o a la medida sobre Microsoft
DinamicsGreatplains, donde se cuenta con gran experiencia en integraciones
basadas en Webservices, con otros paquetes para punto de venta y produccion.
Para esta plataforma se cuenta con desarrollos especificos para pagos

automaticos y flujo de caja.

Se disefia soluciones de integracion de aplicaciones, basadas en Webservices,
con autenticaciones singles sign-on basados en LDAP, NDS, Directorio de Activo y
Base de Datos. Se cuenta con el personal capacitado para el desarrollo sobre
SAP y ofrecemos tercerizacion de personal idéneo en desarrollo de software para

realizar labores de andlisis, disefio e implementacion.

Documentacion descrita en el capitulo 2.4. Mas explicito

30http://www.compuredes.com.co/dllo_downIoads/PortafoIio%ZOCompuRedes.pdf
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2.6 MAPA DE PROCESOS

Actualmente CompuRedes, regional Bogota, tiene implementado el Sistema de
Gestion de la Calidad y para lograr mayor eficiencia, eficacia y efectividad de sus
procesos han desarrollado el mapa de procesos para los diferentes departamento,
con el objetivo de describir los procesos estratégicos, proceso de evaluacion, los
procesos misionales y los procesos de apoyo que identifican en el funcionamiento
de la organizacion. Estemapa de proceso es el esquema que representa cada uno
de los procesos que se presenta en la organizacion y la interaccién existentes
entre cada uno, dentro del marco que determinan los requerimientos del cliente y

la satisfaccion del mismo. En la Figura 5 se encuentra el mapa de procesos.

Figura 5. Mapa de Procesos
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3. MARCO TEORICO

3.1 LA COMPETENCIA EN LA ERA DE LA INFORMACION

Las empresas se encuentran en medio de una transformacion revolucionaria. La
competencia de la era industrial se esta transformando en la competencia de la
era de la informacion. Durante la era industrial, desde 1850 hasta cerca de 1975,
las empresas han tenido éxito gracias a lo bien que podian capturar los beneficios
procedentes de economias de escala®

La tecnologia era importante, pero en la ultima instancia, el éxito lo obtuvieron las
empresas que podianencajar la nueva tecnologia en sus productos, que ofrecian

una eficiente produccion en masa de productos estandar.

Durante la era industrial se desarrollaron los sistemas de control financiero en
empresas como General Motor, DuPont, Matsushita y General Electric, para
facilitar y vigilar las asignaciones de capital fisico y financiero.

El impacto de la era de la informacién es alin mas revolucionario en las empresas
de servicio que en las empresas fabricantes. Muchas organizaciones de servicios,
especialmente las del transporte, comunicaciones, finanzas y hospitales, han
existido durante décadas en un entorno confortable y no competitivo. Disponian
de muy poca libertada para acceder a huevos negocios y poner precio a su output.

A cambio, unos reguladores gubernamentales protegian a estas empresas de

%% A.D. Chadler, Jr., Scale and Scope: The Dynamics of Industrial Capitalism (Cambridge, Mass,:
Harvard University Press, 1990)

%2 Ver. A.D. Chandler, J., The visible Hand: The managerial Revolution in American Business
(Cambridge, Mass.: Harvard University Press, 1977) y T.H. Johnson y R.S. Kaplan, Relevance
Lost: The Rise and Fall Of Management Accounting (Boston: Harvard Business School Press,
1987).
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unos competidores, potencialmente mas eficientes 0 mas innovadores y fijaban los
precios a un nivel que proporcionaba una rentabilidad adecuada a sus inversiones.
Esta claro que las dos ultimas décadas han presenciado en todo el mundo la
aparicion de grandes iniciativas desreguladoras y de privatizacion para las
empresas de servicios, a medida que la tecnologia de la informacion creaba las
“semillas de la destruccién” de las empresas reguladas de servicios de la era

industrial.

El entorno de la era de la informacién, tanto para las organizaciones fabricantes
como para las de servicios, exige tener nuevas capacidades para obtener el éxito
competitivo. La habilidad de una empresa para movilizar y explotar sus activos
intangibles o invisibles, se ha convertido en algo mucho mas decisivo que invertir y
gestionar sus activos tangibles y fisicos.*® Los activos intangibles permiten que

una organizacion:

e Desarrolle unas relaciones con los clientes que retengan la lealtad de los
clientes ya existentes y permitan ofrecer servicio a clientes de segmentos y areas

de mercado nuevos.

¢ Introduzca productos y servicios innovadores, deseados por los segmentos de

clientes seleccionados como objetivo;

e Produzca, segun las especificaciones, unos productos y servicios de alta

calidad, con un coste de bajo y con cortos plazos de tiempo de espera,;

e Movilizar las habilidades y la motivacién de los empleados para la mejora

continua en sus capacidades de proceso, calidad y tiempos de respuesta;

% H Itami, Mobilizing Invisible Assets (Cambridge, Mass.: Harvard University Press, 1987)
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e Aplicar la tecnologia, base de datos y sistemas de informacion.

e Un nuevo entorno operativo. Las organizaciones de la era de la informacién

estan construidas sobre un nuevo conjunto de hipétesis de funcionamiento.

» Funciones Cruzadas. Las organizaciones de la era industrial consiguieron
obtener ventajas competitivas gracias a la especializacion de las capacidades
funcionales: en la fabricacion, compra, distribucion, marketing y tecnologia. Esta
especializacion rindié unos beneficios considerables, pero con el tiempo el maximo
crecimiento de la especializacion funcional condujo a una enorme ineficacia, la no
cooperacion entre departamentos y unos lentos procesos de respuesta. La
organizacién de la era la informacién funciona con unos procesos integrados, que
cruzan las funciones tradicionales.®* Combina los beneficios de la especializacién
dimanante de la pericia funcional con la velocidad, eficiencia y calidad de los

procesos integrados.

» Los Vinculos con los Clientes y Proveedores. Las empresas de la era
industrial trabajan con los clientes y proveedores por medio de transacciones en
pie de igualdad. La tecnologia de la informacion permite que las organizaciones
de hoy en dia integren los procesos de aprovisionamiento y produccién de tal
forma que las operaciones se disparan gracias a los pedidos de los clientes, y no
como resultado de unos planes de produccidon que empujan a los productos y
servicios a través de la cadena de valor. Un sistema integrado, desde los pedidos
de los clientes hasta los proveedores de materias primas, permiten que todas las
unidades de la organizaciéon, que se encuentran a lo largo de la cadena de valor,

obtengan unas enormes mejoras en coste, calidad y tiempos de respuesta.

7. Champy y M. Hammer, Reengineering the Corporation: A Manifest for Business Revolution
(New York: Harper Business, 1993).
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» La Segmentacion de los Clientes. Las empresas de la era industrial
prosperan al ofrecer productos y servicios baratos, pero producidos en cadena,
recordando la famosa frase de Henry Ford: “Pueden tenerlo en cualquier color que
deseen, siempre que sea negro”. Una vez que los clientes han satisfechos sus
necesidades béasicas de ropa, cobijo, comida y transporte, exigen soluciones mas
individualizadas para sus necesidades. Las empresas de la era de la informacion
deben aprender a ofrecer productos y servicios hechos a la medida de la demanda
de sus diferentes segmentos de clientes, sin tener que pagar la habitual
penalizacion sobre costes que tienen las operaciones altamente diversificadas y

bajo volumen.®

» Escala Global. Las fronteras nacionales ya no son una barrera para la
competencia que representaban las empresas extrajeras, mas eficientes y
sensibles. Las empresas de la era de la informacion compiten contra las mejores
empresas mundiales. Las grandes inversiones que exigen los nuevos productos y
servicios pueden también exigir tener clientes en todo el mundo, proporcionen
unos rendimientos adecuados. Las empresas de la era de la informacién han de
combinar la eficiencia y la creciente competitividad de las operaciones globales
con la sensibilidad del marketing hacia los clientes locales.

*» |nnovacién. Los ciclos de vida de los productos siguen acortdndose. La
ventaja competitiva en una generacion de la vida del producto no garantiza el
liderazgo del producto en la siguiente plataforma tecnologia.®® Las empresas que

compiten en sectores de rapida innovacién tecnoldgica han de ser maestras a la

® Las empresas de la era industrial utilizaron los procesos tradicionales de produccion y de
prestacion de servicios, para suministrar diferentes modelos y opciones a diversos consumidores.
Este enfoque de alto coste, no se hizo visible hasta el desarrollo de los sistemas de costes
basados en las actividades, a mediados de los afios 80; ver R. Cooper y R.S. Kaplan,
“MeasureCostRight: MaketheRightDecisions,” Harvard Business Review (septiembre-Octubre
1988):96-103. Ahora las empresas reconocen que, bien, o desplegar unos procesos de productos
y prestacion de servicios, basados en la tecnologia que permitan proporcionar una gran variedad
de resultados con un bajo coste de recurso.

% J, .L.Bower y C.M. Christensen, “Disruptive Technologies: Catching the Wav, “Harvard Business
Review (Enero - Febrero 1995): 43-53.
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hora de anticiparse a las necesidades futuras de los clientes, inventando
productos y ofreciendo servicios radicalmente nuevos, y utilizando rapidamente las
nuevas tecnologias de los productos en eficientes procesos de funcionamiento y
de prestacion de servicios. Incluso para las empresas pertenecientes a sectores
con ciclos relativamente largos de vida de producto, la mejora continua de los

procesos, es la maxima importancia para un éxito a largo plazo.

» Empleados de Nivel. Las empresas de la era industrial crearon clara
distinciones entre dos grupos de empleados. La elite intelectual —gerentes e
ingenieros- utilizaban su capacidad analitica para disefiar productos y procesos,
seleccionar y gestionar a los clientes, y supervisar las operaciones diarias. El
segundo grupo estaba compuesto por la gente que realmente producia los
productos y prestaba los servicios. Esta fuerza laboral de trabajo directo era un
factor principal en la produccién en las empresas de la era industrial, pero solo se
utilizaban sus capacidades fisicas y no sus mentes. Realizaban tareas y procesos

bajo la supervision directa de ingenieros y gerentes.

A finales del siglo veinte, la automatizacion y la productividad han reducido el
porcentaje de colaboradores de la organizacion que realizan funciones
tradicionales, mientras que las demandas competitivas han aumentado el nimero
de personas que realizan funciones analiticas: Ingenieria, marketing, direccién y
administracion. Incluso los individuos que siguen estando involucrados en la
produccion directa y en la prestacion de servicios son valorados por sus
sugerenciassobre la forma de mojara la calidad, reducir los costes y reducir los
tiempos de ciclo. Como el gerente de una renovada fabrica de motores dijo, “las
maquinas estan disefiadas para que funcionen de forma automatica. El trabajo de

la gente es pensar, solucionar problemas, asegurar la calidad, y no limitarse a
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contemplar como las piezas van pasando ante ellos. Aqui, consideramos que la

gente e “solucionadora” de problemas, no coste variable”.*’

Ahora todos los empleados han de aportar valor, gracias a lo que saben y por la
informacion que pueden proporcionar. Invertir en el conocimiento de cada
empleado, y gestionar y explotar dicho conocimiento, se ha convertido en algo

critico para el éxito de la empresa de la era de la informacion.

A medida que las organizaciones intentan transformarse para poder competir —con

éxito- en el futuro, recurren a toda una variedad de iniciativas de mejora:

Gestion de la calidad total

Sistemas de distribucion y produccion “justo a tiempo” JIT
Competencia basada en el tiempo

Reduccion de costes

Disefio de organizaciones orientadas al cliente

Gestion de los costes basadas en actividad (ABC Y ABM)

Otorgar poder a los empleados

VvV V.V V V V VYV V

Reingenieria

Para cada uno de esto programas de mejora existen ya éxitos desmostados,
defensores, gurus y asesores. Cada uno de ellos compite por el tiempo, energia y
los recursos de los altos ejecutivos. Cada uno de ellos ofrece la promesa de la
creacion de un valor afiadido, para todos: accionista, clientes, proveedores y
empleados. EI objetivo de estos programas no es una mejora incremental o la
supervivencia. El objetivo es una actuacion que permita que la organizacion tenga

éxito en la nueva competencia de la era de la informacion.

¥ R.S. Kaplan y A. Sweeney, “Romero Engine Plant”, 9-194-032 (Boston: Harvard Business
School, 1994).
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Sin embargo, muchos de estos programas de mojara han dado unos resultados
decepcionantes. Es frecuente que los programas estén fragmentados. Puedes
ser que no estén vinculados a la estrategia de la organizacion, ni a la consecucion
de resultados financieros y econdmicos concretos. Los avances espectaculares
en la actuacién exigen un cambio importante, y ello incluye realizar cambios en los
sistemas de medicion y gestion utilizados por la organizacion. La navegacion
hacia un futuro mas competitivo, mas tecnoldgico y mas regido por la aptitud y
capacidad, no puede conseguirse si uno se limita a observar y controlar

indicadores financieros de la actuaciéon pasada.

3.2 EL MODELO TRADICIONAL DE LA CONTABILIDAD

Todos los nuevos programas, iniciativas y procesos de cambio de gestion de las
empresas de la era de la informacion, se estan poniendo en practica en un entorno
gobernado por unos informes financieros anuales y trimestrales. El proceso de
informes financieros permanece anclado en un modelo de contabilidad
desarrollado hace siglos para un entorno de transacciones en plano de igualdad
entre entidades independientes.  Este venerable modelo de contabilidad
financiera, aun sigue siendo utilizado por empresa dela era de la informacion,
mientras intentan construir activos internos y capacidades, y forjar vinculos y

alianzas estratégicas con grupos externos.*

Lo ideal hubiera sido que este modelo de contabilidad financiera se hubiera
expandido hasta incorporar la valoracién delos activos intangibles de una
empresa, como los productos y servicios de alta calidad, los empleados expertos y
motivados, los procesos internos predecibles y sensibles, y unos clientes leales y

satisfechos. Tal valoracion de los activos intangibles y de las capacidades de la

% R.K. Elliott, “Third Wave Break on the Shores of Accounting,” Accounting Horizons (Junior de
1992): 61-85
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empresa seria especialmente util ya que, para las empresas de la era de la
informacion, estos activos son mas imprescindibles para el éxito que los activos
fisicos y tangibles tradiciones. Si los activos intangibles y las capacidades de la
empresa pudieran ser valorados dentro del modelo de contabilidad financiera, las
organizaciones que aumentaran estos activos y capacidades podrian comunicar

esta mejora a los empleados, accionistas, acreedores y sociedades.

Por el contrario, cuando las empresas vacian sus existencias de activos
intangibles y capacidad, los efectos negativos pueden verse inmediatamente
reflejados en la cuenta de pérdidas y ganancias. Sin embargo, hay que ser
realistas, las dificultades de poner un valor financiero fiable en activos como la
limitacion de un nuevo producto; las capacidades del proceso; las habilidades,
motivacion y flexibilidad de los empleados; la fidelidad de los clientes; las bases de
datos y los sistemas, es probable que impidan que estos aspectos sean
reconocidos en los balances de situacion de la organizacién. Sin embargo, estos
mismos son los activos y capacidades criticos para alcanzar el éxito en el entorno

competitivo de hoy y del mafnana.

3.3 EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (BSC)

El choque entre la fuerza irresistible de edificar capacidades competitivas de largo
alcance y el objeto inamovible del modelo de contabilidad financiera del coste
histérico, ha creado una nueva sintesis: el Cuadro de Mando Integral. EI CMI
sigue teniendo los indicadores financieros tradiciones. Pero los indicadores
financieros cuentan la historia de hechos y acontecimientos pasados, una historia
adecuada para empresas de la era industrial, para las cuales las inversiones en
capacidades y relaciones con los clientes a largo plazo no eran criticas para el
éxito. Sin embargo, estos indicadores financieros son inadecuados para guiar y

evaluar el viaje, que las empresas de la era de informacion deben hacer para crear
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un valor futuro, a través de inversiones en clientes, proveedores, empleados,

procesos, tecnologia e innovacion.

El Cuadro de Mando Integral complementa los indicadores financieros de la
actuacion pasada con medidas de los inductores de actuacion futura. Los
objetivos e indicadores de Cuadro de Mando se derivan de la vision y estrategia
de una organizacién; y contempla la actuacién de la organizacion desde cuatro
perspectivas: Financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de formacion y
crecimiento. Estas cuatro perspectivas proporcionan la estructura necesaria para

el Cuadro de Mando Integral (ver Tabla 10)

El Cuadro de Mando Integral expande el conjunto de objetivos de las unidades de
negocio mas alla de los indicadores financieros. Los ejecutivos de una empresa
pueden, ahora medir la forma en que sus unidades de negocio crean valor para
sus clientes presentes y futuros y la forma en que deben potenciar las
capacidades internas y las inversiones en personal, sistemas y procedimientos

gue son necesarios para mejorar su actuacion futura.

El Cuadro de Mando Integral captura las actividades criticas de creacion de valor,
creadas por expertos y motivados empleados de la organizacion. Mientras sigue
reteniendo, por medio de la perspectiva financiera, un interés en la actuacion a
corto plazo, el Cuadro de Mando Integral revela claramente los inductores de valor

para una actuacion financiera y competitiva de categoria superior a largo plazo.

3.3.1 El Cuadro de Mando Integral como Sistema de Gestion. Muchas
empresas ya disponen de sistemas de medicion de la actuacién que incorporan
indicadores financieros y no financieros.;Qué hay de nuevo que exijan un
conjunto “equilibrado” de indicadores? Aunque virtualmente todas las
organizaciones emplean indicadores financieros y no financieros, muchas utilizan

sus indicadores no financieros para mejoras locales, en sus operaciones de cara
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al cliente y de linea mas importante. Los directivos de mas categoria utilizan
indicadores financieros totales, como si esta estas medidas pudieran resumir de
forma adecuada los resultados de operaciones realizadas por sus empleados de
nivel medio e inferior. Estas organizaciones estan utilizando sus indicadores de
actuacion financiera y no financiera para el Feedback y control tactico de sus

operaciones a corto plazo.

El Cuadro de Mando Integral pone énfasis en que los indicadores financieros y no
financieros deben formar parte del sistema de informacion para empleados en
todos los niveles de la organizacion. Los empleados de primera linea han de
comprender las consecuencias financieras de sus decisiones y acciones; los altos
ejecutivos deben comprender los inductores del éxito financiero a largo plazo. Los
objetivos y las medidas del Cuadro de Mando Integral son algo mas que una
coleccion ad hoc de indicadores de actuacion financiera y no financiera; se derivan
de un proceso vertical impulsado por el objetivo y la estrategia de la unidad de
negocio. Cuadro de Mando Integral debe transformar el objetivo y la estrategia de
una unidad de negocio en objetivos e indicadores tangibles. Los indicadores
representan un equilibrio entre los indicadores externos para accionistas y clientes
y los indicadores internos de los procesos criticos de negocios, innovacion,
formacién y crecimiento. Los indicadores estan equilibrados entre los indicadores
de resultados —los resultados de esfuerzos pasados- y los inductores que
impulsan la actuacion futura. Y el Cuadro de Mando Integral esta equilibrado entre
las medidas objetivos y facilmente cuantificables de los resultados y las subjetivas,

y en cierto modo criticos, inductores de la actuacién de los resultados.

Cuadro de Mando Integral es mas que un sistema de medicion tactico u operativo.
Las empresas innovadoras estan utilizando el Cuadro de Mando Integral como un
sistema de gestion estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo. Estan
utilizando el enfoque de medicién del Cuadro de Mando Integral para llevar a cabo

procesos de gestion decisivos:
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Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.
Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

A

Aumentar el Feedback y formacion estratégica.

3.3.2 Clarificar y Traducir la Visién y la Estrategia.*’El proceso del Cuadro de
Mando empieza cuando el equipo de alta direccidn se pone a trabajar para traducir
la estrategia de su unidad de negocio en unos objetivos estratégicos especificos.
Para fijar los objetivos financieros, el equipodebe pensar en si van a poner énfasis
en el crecimiento del mercado y los ingresos o en la generacion de cash flow.
Pero, especialmente de cara a la perspectiva del cliente, el equipo debe ser
explicito en cuanto a los segmentos de clientes y de mercado en los que ha
decidido competir. Por ejemplo, una institucion financiera pens6 que sus 25 mas
altos ejecutivos de calidad superior a clientes seleccionados. Sin embargo, a la
hora de formular los objetivos de clientes para el Cuadro de Mando, quedd claro
gue cada ejecutivo tenia una definicion diferente de los que representaba un

servicio de calidad superior y quiénes eran los clientes seleccionados.

El proceso de desarrollar indicadores operativos para el cuadro de mando
consiguié que los 25 ejecutivos llegaran a un consenso sobre cuales eran los
segmentos de clientes mas deseables y los productos y servicios 0 marco

estratégico para la accién.*

*Robert S Kaplan y David P Norton.El Cuadro de Mando Integral. The Balanced Scorecard, Op.
Cit p23

“° Robert S Kaplan y David P Norton, “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management
System”, Harvard Business Review (Enero-Febrero 1996): 24-25
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Figura 6. Mapa Estratégico, CompuRedes Regional Bogota
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2004. P 39

Una vez se ha establecido los objetivos de clientes y financieros, la organizacion
identifica los objetivos y los indicadores para su proceso interno. Esta
identificacion representa una de las innovaciones y beneficios principales del
enfoque del Cuadro de Mando Integral. Los sistemas tradicionales de medicién de
actuacion, incluso aquellos que utilizan muchos indicadores no financieros, se
centran en la mejora del coste, calidad y tiempos de los ciclos de los procesos ya
existentes. El Cuadro de Mando Integral destaca aquellos procesos que son mas
decisivos e importantes para alcanzar una actuacion realmente extraordinaria de
cara a los clientes y accionistas. Es frecuente que esta identificacion revele unos
procesos internos completamente nuevos. En los que la organizacién deber ser

excelente y, por lo tanto, sobresalir, a fin de que su estrategia tenga éxito.
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La vinculacion final con los objetivos de formacién y crecimiento revela la razon
fundamental para realizar inversiones importantes en el perfeccionamiento de
empleados, en tecnologia y sistemas de informacion y en procedimientos que
generan grandes innovaciones y mejoras en los procesos internos, en el trato a los

clientes y, llegando el caso, para los accionistas.

El proceso de construccion de un Cuadro de Mando Integral clarifica los objetivos
estratégicos e identifica los pocos inductores criticos de aquéllos. A lo largo de
toda nuestra experiencia con el disefio de programas de cuadros de mando nunca
nos hemos encontrado con un equipo de gestién que haya alcanzado un consenso
total sobre la importancia relativa de sus objetivos estratégicos. En general, son
equipos armonicos en organizaciones bien gestionadas. El motivo de esta falta de
consenso esta relacionado habitualmente con la historia funcional y la cultura de la

organizacion.

Los ejecutivos tienden a dominar las prioridades. Por ejemplo, la compafia
petrolifera tiende a estar dominadas por enfoques técnicos y de costes de las
refinerias a expensas de marketing, mientras que las empresas de bienes de
consumo tienden a estar dominadas por un enfoque de ventas y marketing, a
expensas de la tecnologia y la innovacion. Las empresas de alta tecnologia tienen
una fuerte cultura de ingenieria y tecnologia, y la produccién acostumbra a ser
algo asi como un hijastro. Cuando los ejecutivos den diferentes perspectivas
funcionales, especialmente en empresas que han operado histéricamente con
unos fuertes silos funcionales, intentan trabajar juntos como un equipo, se produce
unos puntos ciegos; areas de ignorancia relativa, alrededor de las cuales es dificll
formar equipos y crear consenso, porque hay muy poca comprension compartida
respecto a los objetivos generales y la contribucidn e integracion de diferentes

unidades funcionales.
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El desarrollo del Cuadro de Mando Integral, aunque hace que esta falta de
consenso Y trabajo en equipo sea mas visible, también contribuye a la solucion del
problema. Como sea que el Cuadro de Mando es desarrollado por un grupo de
altos ejecutivos como un proyecto de equipo, crea un modelo compartido de todo
el negocio, al que todos han contribuido. Los objetivos del Cuadro de Mando se
convierten en la responsabilidad conjunta del equipo de altos ejecutivos,
permitiendo que sirva de marco organizativo para un amplio conjunto de

importantes procesos de gestién basados en un equipo.

Crea consenso Yy trabajo en equipo entre la alta direccion, sin tener en cuenta para

nada su experiencia ocupacional o pericia funcional previa.

3.3.3 Comunicar y Vincular los Objetivos y los Indicadores Estratégicos. Los
objetivos e indicadores estratégicos del Cuadro de Mando Integral se comunican a
través de toda una organizacion, por medio de los boletines internos de una
empresa, los tablones de anuncios, videos e incluso de forma electronica, a través
de ordenadores personales e instalados en red. La comunicacion sirve para
indicar a todos los empleados los objetivos criticos que deben alcanzarse si se
quiere que la estrategia de la organizacion tenga éxito.

Algunas organizaciones intentan descomponer los indicadores estratégicos de alto
nivel del Cuadro de Mando de la unidad de negocio en mediciones concretas a
nivel operativo. Por ejemplo, un objetivo de entra puntual (EP) en el Cuadro de
Mando de la unidad de negocio pueden traducirse en un objetivo para reducir los
tiempos de preparacion y montaje de una maquina en concreto, o en un objetivo
local de transferencia rapida de pedidos de un proceso al siguiente. De este modo,
los esfuerzos de mejora local pueden alinearse con los factores generales de éxito
de la organizacion. Una vez que todos los empleados comprenden los objetivos e
indicadores de alto nivel, pueden establecer objetivos locales que apoyen la

estrategia global de la unidad de negocio.
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El Cuadro de Mando Integral también proporciona las bases para comunicar y
conseguir el compromiso con una estrategia de la unidad de negocio, con los
ejecutivos de nivel corporativo y el Consejo de Administracion. ElI Cuadro de
Mando Integral anima la existencia de un dialogo entre las unidades de negocio y
los ejecutivos corporativos y los miembros del consejo, no sélo respecto a
objetivos financieros a corto plazo, sino también sobre la formulacion y puesta en

practica de una estrategia para una actuacion sobresaliente en el futuro.

Al final del proceso de comunicacion y vinculacion, todo el mundo en la
organizacion debe comprender los objetivos a largo plazo de la unidad de negocio,
asi como la estrategia para conseguir estos objetivos. Los individuos han
formulado acciones locales que contribuiran a la consecucion de los objetivos de
la unidad de negocio. Y todos los esfuerzos e iniciativas de la organizacion

estaran alineados con los procesos de cambio necesarios.

3.3.4 Planificacién, Establecimiento de Objetivos y Alineacion de Iniciativas
Estratégicas. El Cuadro de Mando Integral causa su mayor impacto cuando se
despliega para conducir el cambio de la organizacion. Los altos ejecutivos deben
establecer unos objetivos para los indicadores del Cuadro de Mando, de 3 a 5
afos vista, que, si se alcanzan, transformaran la empresa. Los objetivos deben
representar una discontinuidad en la actuacion de la unidad de negocio. Si la
unidad de negocio fuera una empresa que cotiza en bolsa, la consecucion del
objetivo deberia dar como resultado que el precio de las acciones subiera el doble
o mas. Hay objetivos financieros de organizaciones que han incluido la
duplicacién de los rendimientos sobre el capital invertido, o un aumento del 150%
de las ventas durante los cinco afios siguientes. Una empresa electronica fijo
como objetivo financiero crecer a una tasa de casi el doble de la tasa de

crecimiento que se esperaba de sus clientes.
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Para alcanzar unos objetivos financieros tan ambiciosos, los directivos deben
identificar objetivos de extension para sus clientes, procesos internos y objetivos
formacion y crecimiento. Estos objetivos de extension pueden proceder de varias
fuentes. Lo ideal seria quelos objetivos para los indicadores de los clientes
derivaran de la satisfaccion o de sobrepasar las expectativas de los clientes. Para
identificar las expectativas de una actuacion sobresaliente deberian examinarse
las preferencias de los clientes actuales y de los potenciales. Pueden utilizarse el
benchmarking para incorporar la mejor practica y para verificar que los objetivos
propuestos internamente no hagan que la unidad de negocio siga arrastrandose
en pos de las medidas estratégicas.

Una vez que se han establecido los objetivos para los indicadores clientes,
procesos internos y objetivos de formacién y crecimiento, los directivos pueden
alinear su calidad estratégica, tiempo y respuesta e iniciativa de reingenieria para
conseguir los objetivos de avances espectaculares. De esto modo, Cuadro de
Mando Integral proporciona la justificacion inicial, asi como el enfoque y la
integracion para los programas de mejora continua, reingenieria y trasformacion.
En lugar de aplicar anicamente un nuevo disefio fundamental de proceso a
cualquier proceso local en que pueden obtenerse ganancias facilmente, los
esfuerzos se dirigen a los proceso de mejora y de reingenieria, que son de una

importancia critica para el éxito estratégico de la organizacion.

A diferencia de los programas convencionales de reingenieria, en que el objetivo
es un recorte masivo de costes (la logica del cortar y quemar), el objetivo del
programa de reingenieria no necesita ser medido Unicamente por los ahorros en
los costes. Los objetivos de la iniciativa estratégica se derivan de indicadores del
Cuadro de Mando, como unas espectaculares reducciones de tiempo en los ciclos
de cumplimiento de pedidos, un tiempo mas corto de llegada al mercado en los
procesos de desarrollo de productos, y el aumento e intensificacion de las

capacidades de los empleados. Por supuesto, estas compresiones de tiempo y
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expansion de las capacidades no son el objetivo ultimo. A través de una serie de
relaciones de causa y efecto, incorporadas en Cuadro de Mando Integral, estas
capacidades pueden, eventualmente, traducirse en una actuacion financiera

superior.

El Cuadro de Mando Integral también permite que una organizacion integre su

planificacion estratégica en su proceso anual de presupuestos.

En el momento en que una empresa establece unos objetivos de extension de 3 a
5 afios para las medidas estratégicas, los directivos también prevén objetivos para
dado indicador, durante el siguiente afio fiscal (a donde tienen intencion de llegar

durante los doce meses del primer afio del plan).

Estos objetivos a corto plazo proporcionan unos blancos especificos para la
evaluacion del progreso en el plazo mas préximo dentro de la trayectoria

estratégica a largo plazo de la unidad de negocio.

El proceso de planificacion y de gestion del establecimiento de objetivos permite a

la organizacion:

e Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar.

¢ Identificar los mecanismo y proporcionar los recursos necesarios para alcanzar
estos resultados, y

e Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no financieros
del Cuadro de Mando.

3.3.5 Aumentar el Feedback y la Formacion Estratégica. El proceso final de

gestion inserta el Cuadro de Mando Integral en una estructura de formacién

estratégica. Consideramos que este proceso es el aspecto mas innovador y mas

importante de todo el proceso de gestion del Cuadro de Mando. Este proceso
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proporciona la capacidad y aptitud para la formacion organizativa a nivel ejecutivo.
Hoy en dia, los directivos no disponen en las organizaciones de un procedimiento
para recibir Feedbacksobre su estrategia y para comprobar las hipotesis sobre las
gue se basa la estrategia. El Cuadro de Mando Integral les permite vigilar y
ajustar la puesta en practica de sus estrategias y, si fuera necesario, hacer
cambios fundamentales en la propia estrategia.

Al haber establecido unos objetivos a plazo inmediato para los indicadores
financieros asi como para otros indicadores del CMI, las revisiones de gestion
mensuales y trimestrales pueden seguir examinandolos resultados financieros.
Sin embargo, lo que es mas importante es que también pueden examinar de cerca
si la unidad de negocio esta consiguiendo sus objetivos en cuanto a clientes, en
cuanto a procesos y motivacion interna, y en cuanto a empleados, sistemas y
procedimientos. Las revisiones y puestas al dia de la gestion pasan de revisar el
pasado a aprender sobre el futuro. Los directivos discuten no s6lo como se
consiguieron los resultado pasados sino, ademas, si sus expectativas para el

futuro siguen yendo por buen camino.

El proceso de formacion estratégica empieza con el primer proceso de la figura 7,
la clarificacion de una visién compartida que toda la organizacién quiere conseguir.
La utilizacion de la medicion como un lenguaje ayuda a traducir conceptos
complicados y con frecuencia nebulosa a una forma mas precisa, que puede
obtener el consenso entre los ejecutivos. El proceso de comunicacion y
alineacion, el segundo proceso de la figura 7, moviliza a todos los individuos para
gue realicen acciones dirigidas a conseguir objetivos organizativos. El énfasis
sobre la causa-efecto a la hora de conseguir un Cuadro de Mando introduce
sistemas de pensamiento dindmicos. Permite que individuos de diversas partes
de una organizacion comprenda la forma en que encajan las piezas, la forma en
gue su papel influye en los demas e, incluso, en toda la organizacion. El proceso
de planificacion, establecimiento de objetivos y de iniciativas estratégica —el tercer
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proceso de la figura 7, -define unos objetivos de actuacion, cuantitativos y
especificos para la organizacion, a través de un conjunto equilibrado de inductores
de actuacion y resultados. Una comparacion de los objetivos de actuacion
deseados con los niveles actuales establece el vacio de actualizacion que las
iniciativas estratégicas pueden estar destinadas a llenar. Asi pues, el Cuadro de
Mando Integral no s6lo mide los cambios en los indicadores: también favorece al

cambio.

Figura 7. El CMI como Mejoras Practicas Focalizadas en la Estrategia

MEJORES PRACTICAS DE EMPRESAS
FOCALIZADAS EN LA ESTRATEGIA
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Los tres primero procesos criticos de gestion que aparecen en la figura 7. Son
vitales para poner en préactica la estrategia. Pero, por si solos, son insuficientes.
Serian adecuados para un mundo més sencillo. La teoria que esconde detras del
modelo vertical de mandar y controlar es que el capitan del barco (el director
general) determina la direccion y la velocidad del barco (la unidad de negocio).
Los marineros (los directivos y empleados de primera linea) llevan a cabo las

ordenes y ponen en practica el plan decidido por el capitan. Se establecen unos
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sistemas de control de gestion y de operaciones, para asegurarse de que los
directivos y los empleados actian de a cuerdo con el plan estratégico establecido

por la alta direccion.

Este proceso lineal de establecimiento de una visidnestratégica, comunicando y
vinculando la vision y la estrategia a todos los participantes de la organizacion, y
alineando las iniciativas y las acciones de la organizacién para conseguir unos
objetivos estratégicos a largo plazo, es un ejemplo de un proceso de Feedbackde
un solo bucle. Con la formaciéon de un solo bucle, el objetivo sigue siendo
constante. Las desviaciones de los resultados planeados no hacen que la gente
se cuestione de esos resultados planeados siguen siendo deseables. Tampoco se
cuestionan si los métodos utilizados para alcanzar los objetivos siguen apropiados.
Las desviaciones de la trayectoria planeada se tratan como defectos, y se lanzan

acciones correctivas para hacer que la organizacion vuelva al camino deseado.

Sin embargo, las estrategias para las organizaciones de la era de la informacién
no pueden ser tan lineales ni tan estables. Las organizaciones de la era de
informacion operan hoy en unos entornos mas turbulentos, y la alta direccion
necesita recibir Feedbacksobre unas estrategias mas complicadas. Es estrategia
planificada, aunque se inici6 con la mejor de las intenciones y con la mejor
informacion y conocimiento disponibles, puede que ya no sea apropiada y valida

para las condiciones actuales.

La situacion se acerca mas a la metafora de lo que seria participar en una regate
da vela, altamente competitiva, con un tiempo y unas condiciones del mar
cambiantes, que a gobernar un barco aislado a través de un medio ambiente
estable hasta llegar a su destino. En una regata sigue existiendo una cadena de
mando. Pero el capitan esta vigilando constantemente el entorno, siendo muy
sensible y respondiendo con frecuencia de forma tactica y estratégica a los

cambios en la conducta de los competidores, a las capacidades del equipo y del
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barco, a las condiciones del viento y a las corrientes del agua. EIl capitdn ha de
recibir informacion procedente de una multitud de fuentes, tales como la
observacion personal, los instrumentos y las mediciones, y especialmente el
consejo de los tacticos del barco que ademas inspeccionan las condiciones para
gue les sea posible idear planes para aprovechar los cambios ambientales y para

contrarrestar el comportamiento de los competidores.

En unos entornos que cambian de una forma tan constante, pueden surgir nuevas
estrategias de capitalizacion de oportunidades o de contrarrestar amenaza, que no
se preveian cuando se articulé el plan estratégico inicial. Es frecuente que las
ideas para aprovechar nuevas oportunidades procedan de directivos que se
encuentran muy abajo en la organizacién.** Sin embargo, los sistemas de gestion
no animan ni facilitan la informacién, implantaciéon y comprobacion de la estrategia

en entornos constantemente cambiantes.

Las organizaciones necesitan la capacidad del aprendizaje de doble bucle.** El
aprendizaje o formacion de doble bucle se da cuando los directivos cuestionan sus
funciones subyacentes y meditan sobre si la teoria bajo la que ellos estaban
operando sigue siendo consistente con la evidencia, observaciones y experiencias
actuales. Los directivos, por supuesto, necesitan disponer de Feedbacksobre si la
estrategia que habian planeado sigue siendo una estratega viable y de éxito —el
proceso de formacion de doble bucle-. Los directivos necesitan informacion para
poder cuestionar si las asunciones fundamentales que se hicieron cuando

lanzaron la estrategia son validas.

“R. Simon, levers of control: How Managers Use Innovative Control Systems to Drive Strategic
Renewal Boston: Harvard Business School Press, 1995), 20.

*2 Para unampliocomentario de la formacion de unsolodoblebucle en losprocesos de gestion, ver
Chris Argyris y Donald A. Schon, Organizational Learning II: Theory, Method and Practice (Reading
Mass: Addison-Wesley, 1996); y “Teaching Smart People How To Learn” Harvard Business Review
(Mayo-Junio 1991)99-109.
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Un Cuadro de Mando Integral adecuadamente construido articula la teoria del
negocio. El Cuadro de Mando deberia basarse en una serie de relaciones de
causa-efecto, derivadas de la estrategia, incluyendo estimaciones de los tiempos
de respuesta y magnitudes de los vinculos entre las mediciones del Cuadro de
Mando. Por ejemplo, ¢cuanto tiempo pasara antes de que las mejoras en la
calidad del producto y la entrega puntual conduzcan a una cuota incrementada del
negocio de los clientes y a unos margenes mas elevados sobre las ventas
existentes, y cuan grande sera el efecto? Con una cuantificacion de este tipo de
los vinculos entre los indicadores del Cuadro de Mando, las revisiones periddicas
y la vigilancia y control de la actuacion puede adoptar la forma de comprobacion

de una hipotesis.

Si los empleados y directivos de una organizacion han cumplido con los inductores
de la actuacibn —como la formacién de los empleados, la disponibilidad de
sistemas de informacion, el desarrollo de nuevos productos y servicios- el fallo en
la consecucion de los resultados esperados —por ejemplo, mayores ventas o
multiples productos vendidos por cliente- indica que la teoria incorporada a la
estrategia pueden no ser valida. Esta clase de evidencia de no conformidad debe
tomarse muy serio. Los directivos deben iniciar un intenso didlogo para revisar las
condiciones del mercado, las propuestas del valor que estan presentando a los
clientes seleccionados, el comportamiento de los competidores y las capacidades

internas.

Puedeser que el resultado reafirme la creencia en la estrategia actual, pero que
ajuste la relacién cuantitativa entre los indicadores estratégicos del Cuadro de
Mando Integral. Por otro lado, las revisiones intensivas de la estrategia pueden
poner de relieve que se necesita una estrategia enteramente nueva —un resultado
de formacion de doble bucle- a la vista de los nuevos conocimientos sobre las
condiciones del mercado y las capacidades internas. En cualquier caso, el Cuadro

de Mando Integral habra estimulado el aprendizaje entre los ejecutivos clave, con
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respecto a la viabilidad y validez de su estrategia. Nuestra experiencia nos dice
que este proceso de recogida de datos, comprobacion de hipétesis, reflexion,
formacion estratégica y adaptacion, es fundamental para la implantacion y puesta

en practica con éxito de la estrategia empresarial.

Este proceso de formacion y Feedbackestratégico, completa el bucle representado
en la figura 8. EIl proceso de formacidn estratégica alimenta el siguiente proceso
estratégico y de vision, en que los objetivos en las diversas perspectivas se
revisan, se ponen al dia, y se reemplazan, de acuerdo con la visibn mas actual de
los resultados estratégicos y los inductores de la actuacién, para los periodos

venideros.

El Cuadro de Mando Integral llena el vacio que existe en la mayoria de sistemas
de gestion: la falta de un proceso sistematico para poner en practica y obtener el
Feedback sobre la estrategia. Los procesos de gestidon alrededor del Cuadro de
Mando permiten que la organizacion se equipare y se centre en la puesta en
practica de la estrategia a largo plazo. Utilizando de este modo, el Cuadro de
Mando Integral se convierte en los cimientos para gestionar las organizaciones de

la era de la informacion.
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Figura 8. Un Sistema de Gestion Diferente. Feedback y Formacion
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4. MARCO ESTRATEGICO Y DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

4.1 JUSTIFICACION

Con el fin de potenciar las diferentes lineas de negocio a nivel de la gerencia de
operaciones y lograr que sus resultados aporten a las metas corporativas una
optimizacién en todos los aspectos; se construird el area de mercadeo que actuara

como apoyo a los resultados anteriormente mencionados.

Como punto de inicio se desarrolld6 un diagnostico de la compafiia que servira
como radiografia de la organizacion, apoyados en la informacion del entorno, las
directivas y los gerentes. Con el fin de encontrar puntos de apoyo, fortalezas y
debilidades para potenciar a través de estrategia y actividades de mercadeo las

diferentes lineas de negocio.

Por otra parte, las tendencias de administrar modernamente estdn enfocadas a
trabajar internamente desde la linea para conocer sus expectativas, necesidades,
fortalezas y debilidades. Generando mayor aprovechamiento de los recursos y

efectividad con los planes ejecutados.

Ademas la pluralidad de productos y servicios de CompuRedes S.A. y la
administracion descentralizadas de los mismo, hacen que la mejor opcién para la

comparniia sea la implementacién del mercadeo bajo la nueva tendencia.
Con la estrategia Macro planteada a continuacion se pretende tener un norte claro

para dar inicio a un proceso que pretende continuar en el tiempo y aportar al

crecimiento y desarrollo comercial de la compafiia.
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Esta estrategia sera el inicio del proceso y cuando se ponga en marcha se
desplegara las tacticas que daran inicio al proceso como tal.

Se pretende que el primer semestre del 2010 se vincule el 80% de las unidades al
proceso y que a través de la retroalimentacion con las gerencias, se hagan los
ajustes necesarios para la continuidad. (Ver Anexo #)

Para seguir con la disciplina que caracteriza la organizacion y ser mas especificos
en los planes y tomas de decisiones, se plantea unas directrices claras
documentadas, que sirvan como retroalimentacion a la hora de corregir una
estrategia y seguir con la trazabilidad de las normas adquiridas por la

organizacion.

4.2DIRECTRIZ ESTRATEGIA MACRO

Establecer por unidad de negocio un Plan de Mercadeo que contemple la
uniformidad del mensaje y las piezas comerciales; segmentacion de clientes
potenciales y la generacién de actividades que potencien la unidad hacia el

cumplimento de las metas de ventas y la rentabilidad.

4.3DIRECTRIZ MARCO ESTRATEGICO

El disefio de la estrategia en toda organizacion presenta siempre uno de los
mayores retos, sobre todo al momento de hacer la declaracion de la mision y de la
vision, su definicibn es utilizada como una herramienta esencial para la
construccion de la cultura y direccion organizacional, siendo indispensable para

obtener grandes beneficios, ya que se pueden fortalecer la motivacién,

82



comunicacién y valores al personal, siendo éstos principios que demarcan el éxito

de cualquier organizacion.

Ademas de éstos existen aspectos importantes en toda organizacion como son el
compromiso y su disposicion para éstas, de aqui es donde el direccionamiento
estratégico conforma el Comité Estratégico.

4.4ANALISIS DEL ENTORNO

El Diagnéstico Empresarial o Diagnostico Organizacional constituye un paso
sencillo y de gran utilidad para las empresas, sobre todo para conocer la situacion
actual de una organizaciébn y los problemas que impiden su crecimiento,
sobrevivencia o desarrollo. Gracias al diagndstico organizacional se puede
detectar las causas principales de los problemas que afectan a la organizacion,

para asi modificar los esfuerzos en realizar medidas efectivas.

Si bien es cierto que el desarrollar un diagnéstico empresarial recae sobre
consultores o personas ajenas a la organizacion, existen diversas herramientas
que permiten que el diagnostico organizacional pueda ser llevado a cabo por

personal de la misma empresa, como es el caso de CompuRedes regional Bogota.

El propésito es identificar y evaluar las tendencias y acontecimientos, que
permitan examinar la operacién interna de la empresa. Inicialmente se realiza un
enfoque donde se debe realizar una revision de la Mision, Vision y Valores
Institucionales, o su definicibn en caso de no existir en la organizacion, ya que
estos son la base de la estructura empresarial y de su marco estratégico, donde
se encontraran completamente cuales son las capacidades a explotar que posee
la organizacion, teniendo siempre a la mano la participacion y el compromiso de
los miembros que conforman la organizacion. Adicionalmente, el sistema puede
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contactar al empresario con otros instrumentos de informacion y consultoria

especializados.

Entre los diversos temas que se evalUan estan: mercado, competencia, mercadeo,
precios, productos, costos de compras, calidad, tecnologia, medio ambiente,
energia, personal, capacitacion, direccion y administracion, finanzas, comercio

exterior, informatica y mantenimiento.

Una vez realizado el auto-diagnéstico se obtiene una evaluacion a través de unos
colores por cada seccién del cuestionario que se contesta, donde los colores
indicara a través de ellos, las caracteristicas de los agentes facilitadores y de
resultado del area evaluada. Al ser modular el sistema, se puede obtener una
evaluaciéon mas sencilla, aun y cuando no se contesten todos los temas. (Ver
Anexo #)

4.4.1 Entorno Econémico. Durante el 2009, la crisis econémica traducida en un
panico mundial, donde las actividades productivas y comerciales fueron
congeladas y esperando un panorama mas claro de la evolucién de dicha crisis,
trajo consigo una disminucion considerable en las ventas y en la rentabilidad
esperada de CompuRedes S.A., afectando fuertemente las proyecciones
presupuestadas para la compafiia y el crecimiento que venia experimentando

afos atras.

Al ser la TIC un tema vital y transversal a todos los niveles y sectores de la
economia, el impacto recibido durante el 2009 fue leve, favoreciendo los
resultados generales de la organizacion en el dltimo trimestre del afio, al lograr
concretar y cerrar negocios beneficiosos para CR, lo que permitié obtener mejores

resultados esperados al finalizar el periodo.
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Con lo anterior se puede identificar que la compafiia es sensible a la especulacion
econOmica y financiera, que afecta directa o indirectamente a su mercado objetivo:
al igual que al precio volatil del dolar y las alzas en las tasas de financiacion; Sin
embargo como dato positivo, las compafiias necesitan apalancar su crecimiento y
optimizar sus recursos de tecnologia de Ultima generacion; volviéndose una

inversién obligatoria para las organizaciones.

Segun algunos estudios del mercado de las TIC, la incursion al pais de diferentes
multinacionales dedicadas a prestar y comercializar dichos servicios, han obligado
a las empresas nacionales a fortalecer sus servicios y productos para estar al nivel
de sus competidores, lo que en muchos casos, pone en desventaja a las
companiias colombianas al no contar con la misma capacidad econémica. Un gran
ejemplo son las empresas de Telecomunicaciones, sobre las TICS en Colombia y

su evoluciéon®.

Durante méas de dos décadas se ha venido reglamentando la forma de cémo los
colombianos tendran acceso a las tecnologias de informacion y comunicaciones,
se han realizado numerosos foros internacionales de como brindar un mejor
servicio y se han hecho leyes que rigen la forma en la que se prestara este
servicio, tal es el caso de la Comisibn de Regulacién de Telecomunicaciones
quien expuso la necesidad de tener una posicion comun en todos los entes que

participan de la regulacion en América latina.

En Colombia las normas que de alguna manera pretenden estructurar la politica y
la normatividad del sector de las telecomunicaciones y sistemas de informacion
tuvo su inicio en 1989 con la ley 72 que primitivamente establecia los conceptos y
principios en los servicios de telecomunicaciones otorgando al gobierno facultades
para adoptar y establecer politicas generales del sector. Entre los afios 90 y 91 los

decretos realizados por el gobierno de turno no tuvieron un impacto significativo en

3 http://tpcbucelectronica.blogspot.com/2009/10/telecomunicaciones-sobre-las-tics-en.html
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lo que podria determinar un andamiaje adecuado para las TICS; so6lo hasta la
Constitucion del 91 se permite a la inversion extranjera entrar al sector pero el

manejo del espectro electromagnético siguié bajo el control del Estado.

Respecto a la telefonia movil, tuvieron que pasar algo mas de 12 afios después
del primer teléfono movil considerado de primera generacién hecho por Ericsson,
paraempezar a establecer algunas normasen telefonia celular luego en 1995 se
reglamenta el servicio de television por medio de la ley 182 y se amplia la
participacion del sector privado en la prestacion de servicios de television con la
ley 335 de 1996 (en 1998 entraron los canales privados RCN y Caracol),por altimo
la ley 527 de 1999 definio el acceso y uso de los mensajes de datos de comercio

electronico y de las firmas digitales.

La adopcion de los sistemas de comunicaciones en Colombia en 1993 fue una
reaccion lenta que puso en desventaja competitiva a Colombia ya que mientras el
resto de paises del mundo habia desplegado y puesto en marcha este modelo de

Comunicaciones inaldmbricas, en Colombia aln no se habia contemplado la idea
de adoptar este modelo, lo que nos generé un retraso en el desarrollo econémico
del pais; pues como no lo muestra el BIT en uno de sus estudios “las economias
desarrolladas del mundo giran en torno a los bienes y servicios de informacion”, tal

es el caso de Estados Unidos, Corea y Chile en Latinoamérica. (Ver Figura 9)
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Figura 9. Distribucion de Productos y Servicios en Colombia, EEUU, Coreay
Chile

Producto Material
‘ (/00 [P Bienes | Servicios
|
Material 5% 19%
Informacion A 28%

“ Bienes | Servicios

waerial | o | s
fomacion | 315 (| 5% )

Senicho Informacion Producto Informacion .
COREA Bienes | Servicios
Material 26%
Informacion 13%( 4%
Servicios
NIERE
Senicio Material Informacién | 10% %

== USA == Corea == Cfile == Colombia

Las economias avanzadas
Crecen en servicios de
informacion

Fuente: CINTEL, Proyecto BIT

El gobierno ha implementado estrategias y actividades para desarrollar una cultura
digital de aprovechamiento de las tecnologias emergentes y maduras en pro de
alcanzar altos indices de productividad, competitividad y aprovechamiento de lo
gue los avances tecnoldgicos nos permiten para disminuir la tasa de analfabetismo
digital en Colombia. Pero equivocadamente los diferentes usuarios de internet y
TICS en general han hecho de estas herramientas poco uso, en algunas
ocasiones un uso no provecho, aliin no logramos identificarnos con este modelo y
no lo ponemos en la practica para nuestras actividades, ni mucho menos en las

productivas.
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Figura 10. Empresas Colombianas con Acceso a Internet
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Como es evidente la mayoria de empresas en Colombia tienen acceso a internet
(Ver Figura 10), pero tan solo el 8% de ellas usa este medio como herramienta
para llegar a sus clientes aprovechando de esta manera las facilidades que nos

ofrecen las TICS para sus aspectos productivos y competitivos. (Ver Figura 11)

Figura 11. Medios de Acceso a los Clientes
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Nuevamente se puede ver como efectivamente las empresas y personas en
general dan un uso no adecuado de las tecnologias y por ende su productividad y
grado de competitividad no es comparable con la de los paises cuya economia es
mas robusta y su impedimento cultural para la penetracion de tecnologias
emergentes no es tan fuerte. De lo anterior que la forma de medir que tan
competitiva es un nacion a nivel tecnolégico no debe radicarse en cuantos
usuarios de internet o telefonia movil se encuentran registrados, sino en cémo
ellos usan esta herramienta, cOmo recurso para promocionar Sus Servicios,
establecer productos, sistemas de produccion, de comercializacion, servicio al

cliente y de posicionamiento de mercado.

De acuerdo a lo que se ha mostrado es de suma importancia el ejercicio que viene
haciendo el gobierno nacional a través del Consejo Nacional de competitividad
cuando quiere a toda costa desarrollar un marco normativo e institucional que
incentive la competencia y la convergencia tecnolégica de acuerdo a una

tendencia universal en sector industrial.

Otro esfuerzo que hace el gobierno es el que sefiala en la vision 2019 donde se
hace expresa la intencion de impulsar el crecimiento econémico y social del pais a
través de procesos informativos de telecomunicaciones, de conectividad integrada

y acceso libre a las tecnologias pero que sean usadas de manera productiva.**

El plan a seguir por parte del gobierno nacional se ve reflejado en unos de los
pilares sobre la competitividad, el documento Conpes 3527 establece “se hace
necesario mediante una politica estatal implementar una ley de ciencia, tecnologia
e innovacion donde se fortalezca institucionalmente estos sectores”, se definan

diferentes estrategias para la asignacion de recursos, seguimiento y regulacion de

* http://tpcbucelectronica.blogspot.com/
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los mismos, de esta manera, se impulsaria la apropiacion de las TICS como

herramienta tecnolégica en los sistemas productivos.*

Figura 12. Uso de TIC en Empresas — Clasificacion Segun Tamafio

USO DE TIC EN EMPRESAS - CLASIFICACION SEGUN TAMANO

S
Grandes Medianas Pequefias Microempresas

Uso de computadores
B Uso de Internet
Presencia en la Web
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Por ultimo se mira el uso de las TICS en la empresa segun el tamafio, es claro que
las empresas medianas y las empresas pequefias han tenido una apropiacion de
las TICS pero aun no han logrado implementar efectivamente la oportunidad que
representa tener acceso a internet, tener una pagina web propia, explotar la
oportunidad de llevar sus productos y servicios a ambitos internacionales, lograr
competir con empresas nacionales que se dedican a lo mismo en otras ciudades,

disminuir costos de comunicacion (PBX/IP), Video conferencias, entre otros.

Es evidente que el reto principal de los afios venideros es la creacion de politicas
claras y de alto impacto en la apropiacibn de las tecnologias y las

telecomunicaciones como herramientas para asistir a todo tipo de empresa en su

*® http://www.cenired.org.co/files/documentos/CONPES_3527 230608.pdf
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labor de crecimiento sostenido y lograr avances significativos en productividad y
competitividad.

4.4.2 Entorno Politico. Las TIC en Colombia estan reguladas por un marco legal
que involucra diferentes aspectos como su funcionalidad, el cumplimiento y
respeto por los usuarios de ellas y los diferentes planes de trabajo para llevar

estas tecnologias hasta las regiones mas apartadas del pais.

Actualmente para crear el PIB de un pais, las TIC son consideradas un frente de
trabajo prometedor de grandes resultados para los paises en via de desarrollo
porque permite a una region construir una economia basada en el conocimiento, lo

gue facilita la adaptacion de nuevos procesos ya implementados en otros paises.

La sociedad cada vez obliga tomar nuevas regulaciones que posibiliten el
crecimiento acelerado de las TIC a nivel nacional, adoptando esquemas ya
comprobados en paises desarrollados y que involucran soluciones de gran
alcance, facil acceso y poco precio, generando sociedades conocidas como
“sociedades de informacién”, las cuales requieren de una infraestructura y una
regulacion especifica. La infraestructura computacional, la infraestructura de
informacion y la social, son los ejes de trabajo que promueven planes de
desarrollo del Ministerio de la TIC que estan enmarcadas bajo la ley 1341 de julio
del 2009, la cual “busca darle a Colombia un marco normativo para el desarrollo
del sector de Tecnologias de Informacion y Comunicacion (TIC), promoviendo el
acceso y uso de las TIC a través de la masificacion , garantizada la libre
competencia, el uso eficiente de la infraestructura y el espectro, en especial,

fortalecer la proteccién de los derechos de los usuarios”*®

Segun el Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones actual,

esta nueva ley permite a los operadores prestar cualquier servicio que

“® http://www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/ley/2009/ley_1341_2009.html
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técnicamente sea viable, pone en igualdad de condiciones a los operadores en el
momento de prestar dichos servicios y hace especial énfasis en la proteccion de
los usuarios de telecomunicaciones. En adelante los ciudadanos que tengan
qguejas en la prestacion de servicios de telefonia movil, internet o telefonia fija,
podran acudir a la Superintendencia de Industria y Comercio, Unica entidad

encargada de resolver sus reclamaciones.

El Gobierno Nacional ha invertido capital en la consolidacion de una estructura
tecnolégica para el pais,*’que nos permita estar a la vanguardia de la tendencia
mundial, lo cual beneficia el crecimiento y desarrollo del sector y las compaiiias

vinculadas a éste. (Ver Figura 13y 14)

4.4.3 Entorno Cultural. Las tendencias mundiales apuntan al conocimiento de la
demanda de los servicios y productos de TIC, gracias a la incursion y a la
dependencia que ya tienen las personas y las compariias de dicha tecnologia.
Existen unos conceptos que se viene trabajando hace un tiempo “Sociedad de la
Informacioén” “Ciudades Digitales”, en donde la exuberancia en el volumen de
informacién, la omnipresencia, velocidad, multilateralidad, desigualdad vy

desorientacion son algunas de sus caracteristicas.

47 http://www.agenciadenoticias.unal.edu.co/nc/detalle/article/colombia-fortalece-su-plan-nacional-

de-tics/
92



Figura 13. Mayor Desarrollo Humano Asociado a Mayor Competitividad
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Fuente: elaboracion propia con base en cifras del Informe sobre el Desarrollo
Humano 2004 y TheWorldCompetitivenessReport 2004-2005

Figura 14. Mayor Competitividad asociado a mayor grado de preparacion

para participar y beneficiarse de las TICs
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Las TIC han propiciado una cultura dénde todo se puede realizar, conseguir y
tramitar a través del mismo esquema; convirtiendo las herramientas tecnoldgicas
no solo en un simple celular tomandolo como ejemplo, sino en un centro de

operaciones por medio del cual podemos realizar muchas operaciones.

En el afio 2000 Estado Unidos, que ha sido la naciébn mas conectada a la Internet,
llegbé a tener algo mas de 137 millones de usuarios de la red de redes, que
significaron alrededor del 50% de su poblacion. Los japoneses, que son el
segundo pais con mas internautas, tenian conectada, con 27 millones de personas
en esa fecha, al 21% de su poblacion. Alemania y Reino Unido, con cerca de 19
millones de internautas cada uno alcanzaba el 21% y el 29% de sus habitantes
respectivamente con acceso a internet. La estimacion para Espafia al terminar el
2000 era de aproximadamente 5.5 millones de usuarios, que constituirian el 4 %
de su poblacion.*®

4.4.4 Entorno Internacional. Las TIC son la tecnologia fabricada y requerida a
nivel mundial, que ofrecen servicios y productos que mantienen en contacto a las

personas en cualquier lugar del mundo.

Las TIC son un factor clave en la generacién positiva del PIB, en el indicador de
pobreza y el desarrollo de un pais, hechos que evidencia la tendencia

internacional a crecer y desarrollar mucho mas el sector.

Los paises desarrollados poseen esquemas de acceso a las TIC muy
posicionados, facilitando el acceso a éstas, y con un bajo considerable de costos,

siendo un referente para el crecimiento en paises en via de desarrollo.

48 http://www.agenciadenoticias.unal.edu.co/nc/detalle/article/colombia-fortalece-su-plan-nacional-

de-tics/
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Para contribuir al cierre de la brecha digital, la UIT*® (Unién Internacional de
Telecomunicaciones), gener6 el IAD, indice de Acceso Digital; Instrumento que
permite medir el acceso de la sociedad de la informacion, el cual es aplicado a 178
economias mundiales, obteniendo como resultado que las mas fuertes son
Suecia, Dinamarca, Islandia, Republica de Corea, Paises Bajos, Finlandia y China.
Este analisis gener6 un gréafico en el cual se evidencias los factores que facilitan el

acceso a las TIC. (Ver Figura 15)

Figura 15. Factores que Afectan el Acceso alas TIC
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Los paises que quieran comparar internacionalmente su situacion, fijar objetivos y
evaluar progresos. Ya pueden hacerlo, gracias al nuevo indice de acceso digital
(IAD) de la UIT, que es el primer indicador mundial para clasificar el acceso a las

TIC y abarca un total de 178 economias. La idea es contribuir a medir la

9 http://es.wikipedia.org/wiki/Uni%C3%B3n_Internacional_de_Telecomunicaciones
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capacidad total que tienen los ciudadanos de un pais para acceder y utilizar las
TIC, para luego compararse con las més fuertes.*

Se han obtenido datos comparables para 1998 sobre 40 paises que son una
buena muestra de las naciones mas desarrolladas y las principales economias en
desarrollo. Pese al corto periodo utilizado, cuatro afios (se han comparado cifras
de 1998 con datos de 2002), existen diferencias notables en las clasificaciones
establecidas a partir del IAD que ejemplifican el hecho de que la difusion
tecnologica ha sido muy rapida. La observacion mas notable es el mejoramiento
de las economias asiaticas, especialmente en la Republica de Corea y Taiwan
(China). La Republica de Corea fue el pais que escalé mas puestos (20) entre las

40 economias consideradas, seguida por Taiwan (China) que gano 13.

Los rapidos progresos de Corea reflejan un decidido compromiso de su Gobierno
para con las TIC, con los consiguientes resultados: altos niveles de conectividad
en banda ancha y de utilizacion de Internet. El salto en la clasificacion de Taiwan
(China) demuestra los efectos de la liberalizaciébn de sus telecomunicaciones,
especialmente en el sector moévil, lo que ha hecho pasar a Taiwan al puesto
namero uno en el mundo en cuanto a penetracion. Varias naciones

predominantemente angléfonas perdieron puestos.

Esto puede representar un punto de inversion en la internacionalizacion de las
TIC, ya que el idioma inglés no es tan importante como lo fue en el pasado. De
hecho, un aspecto de las economias asiaticas que han mejorado su clasificacion
es el crecimiento del contenido digital. El desarrollo de contenido digital en
alfabetos no latinos, como el del chino, el coreano y el japonés, ha aumentado a
pasos agigantados. Estos tres idiomas constituyen en la actualidad el 11% del
contenido de Internet, cifra mas alta que la correspondiente al francés o al

espafiol.

50http://www.itu.int/itunews/manager/display.asp'?lang=es&year=2003&issue=10&ipage=digitaIAccess:'ELextzhtmI
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Se han obtenido datos comparables para 1998 sobre 40 paises que son una
buena muestra de las naciones mas desarrolladas y las principales economias en
desarrollo. Pese al corto periodo utilizado, cuatro afios (se han comparado cifras
de 1998 con datos de 2002), existen diferencias notables en las clasificaciones
establecidas a partir del IAD que ejemplifican el hecho de que la difusién
tecnologica ha sido muy rapida.

La observacibn mas notable es el mejoramiento de las economias asiaticas,
especialmente en la Republica de Corea y Taiwan (China). La Republica de Corea
fue el pais que escal6 mas puestos (20) entre las 40 economias consideradas,
seguida por Taiwan (China) que gand 13. Los rapidos progresos de Corea reflejan
un decidido compromiso de su Gobierno para con las TIC, con los consiguientes
resultados: altos niveles de conectividad en banda ancha y de utilizacion de
Internet. El salto en la clasificacion de Taiwan (China) demuestra los efectos de la
liberalizacién de sus telecomunicaciones, especialmente en el sector movil, lo que
ha hecho pasar a Taiwan al puesto nimero uno en el mundo en cuanto a
penetracion. Varias naciones predominantemente angléfonas perdieron puestos.
Esto puede representar un punto de inversion en la internacionalizacion de las
TIC, ya que el idioma inglés no es tan importante como lo fue en el pasado. De
hecho, un aspecto de las economias asiaticas que han mejorado su clasificacion
es el crecimiento del contenido digital. El desarrollo de contenido digital en
alfabetos no latinos, como el del chino, el coreano y el japonés, ha aumentado a
pasos agigantados. Estos tres idiomas constituyen en la actualidad el 11% del
contenido de Internet, cifra mas alta que la correspondiente al francés o al

espafiol.
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Figura 16. Cambios de Fortuna
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Con el IAD se pueden medir de forma transparente y mundial los avances
logrados para mejorar el acceso a las TIC. Esto explica que sea un instrumento
crucial para los gobiernos, los organismos de desarrollo internacional, las
organizaciones no gubernamentales y el sector privado, que desean evaluar la
situacion de un pais en cuanto a las TIC. Hay que esperar, por otra parte, que el
IAD contribuya a mejorar los datos. En efecto, aunque se dispone de un ndmero
suficiente de datos para asignar valores a las variables, se desconoce la calidad
de algunos de ellos. Existen tres &mbitos en que podria ser util seguir trabajando
en el IAD: indices nacionales, indices desagregados por género y preparacion de

series temporales (Véase Figura 16).

Las comunidades internacionales cuentan dentro de su infraestructura con
variables que demuestran el desarrollo de la red, conocimiento, asequibilidad,

calidad y utilizacion de las TIC segun el porcentaje de habitantes.
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Estudios demuestran que los paises que tienen una estructura de TIC mas
desarrollada y la mayor cantidad de personas unidas a la red, tienen méas y

mejores posibilidades de crecer su economia.

Segun analisis mundiales de la brecha de la informacién se categorizan los paises

en tres grupos:

e Economias de Acceso Elevado. Son las regiones o paises con mayor
facilidad de acceso a las TIC: Suecia, Finlandia, Reino Unido y Japon entre otros.

e Economias de Acceso Medio Alto. Son las regiones o0 paises con acceso

facil a las TIC: Espafia, Grecia, Portugal y Emiratos Arabes.

e Acceso Medio Bajo. Son las regiones o paises con menor acceso a las TIC:

Turquia, Bélice, Panama y Colombia entre otros.

e Acceso Bajo Bajo. Son las regiones o paises con poco acceso a las TIC:

Siria, Honduras, Kenya y Congo entre otros.

Como se puede evidenciar en el pasado informe, Colombia es un pais que tiene
posibilidades de acceder a las TIC, lo cual fortalece el mercado nacional.
Ademas, la estrategia de expansion a Centro América es muy buena posibilidad
expansion y llegar a aquellas regiones donde la madurez de las TIC no ha llegado

al nivel adecuado.

A su vez, se presenta como situacidbn negativa, el fortalecimiento de las
multinacionales en estas regiones, obligandonos al fortalecimiento de servicios
con un alto valor agregado hacia el cliente, flexible y a precios muy asequibles al

sector.
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4.4.5 Entorno Ecoldgico. Aunque CompuRedes es una compafiia del sector de
los servicios y su contribucion a la contaminacion y maltrato al medio ambiente es
muy poco, sus planes de Responsabilidad contemplan el manejo de estas

variables.

Sin embargo muchos de los elementos y herramientas con los cuales trabaja CR o
cualquier compaiiia del sector:La tendencia mundial esta encaminada a crear
tecnologia Green, ahorradora de energia, refrigeracion, espacio y hecha con

materiales de facil manejo como residuos.

Desde hace unos afos, la ONU trabaja en el estudio de la Ciberbasura, es decir,
el impacto que la fabricacion, uso y reciclaje de ordenadores, le supone a la

naturaleza.

Ejemplo: un Computador de escritorio (Desktop). Un PC con su pantalla cuesta:

e 240 kg de combustible fésil (10 veces mayor que su peso aprox.)
e 22kg de productos quimicos.

e Tonelada y media de agua (15000Litros)

Otro dato: el 80% de la electricidad que va a necesitar durante toda su vida util es
para fabricarlo y s6lo 20% para usarlo. Algunos aspectos positivos en los cuales

trabajan las compafias del sector, incluyendo fabricantes como canales son:

o “Desmaterializacion” Reducciéon consumo de papel (Bibliotecas).

e Teletrabajo: menos energia para mantener y construir edificios.

e Reduccion de la necesidad de viajar = menor consumo de recursos haturales
en el transporte.

e Una produccion y consumo de energia mas eficiente.

¢ Un modelo de consumo menos agresivo y destructivo del medio.
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Ademas de la bioingenieria trabaja constantemente en la invencion. Muchos
fabricantes, entre los cuales se incluyen Cisco, Hitachi Data Systems, Emerson
Network Power, y Commscope Enterprise, entre otros, estan trabajando
arduamente en el desarrollo de soluciones que consumen menos energia sin
sacrificar su performance. Algunas de las medidas que pueden implementarse en

el Data Center mediante el uso de soluciones mas eficientes son:

e Reduciry consolidar la infraestructura en general.

e Virtualizar la SAN, LAN y servidores.

e Automatizar el Data Center y volverlo mas dinamico.

e Se tiene una isla de backups, puede suspenderla o incluso apagarla si no esta
en uso.

e Adoptar mejores practicas en Termodinamicas y Arquitecturas vigentes.

e Usar aire acondicionado de precision.

e Usar sistemas UPS modulares que puedan funcionar bajo demanda.

e Cambiar de activo-activo a activo-Stand by donde sea.

e Suspender servicios en funcion de las cargas pico y estacionales.

e Eliminar equipos obsoletos que realizan una sola funcién.

e Usar equipos de altas prestaciones que sean “EnergyStar”.

e Apagar los monitores no se usaran por un periodo de tiempo corto o largo.

e Cambiar las pantallas CRT por monitores LCD.

e Configurar los equipos en el formato “EnergyStar” para que ahorren energia.
¢ No dejar en los tomacorrientes equipos o cargadores que no se usan.

e Programar un ingreso y salida del Data Center.

4.4.6 Entorno Tecnoldégico. Las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones tienen, dia a dia, una mayor presencia en todos los aspectos de
la vida laboral y personal, ofreciendo un nuevo espacio de innovacion en ambito

como la industria, los servicios, la salud, la administracién, el comercio y la
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educaciéon. La tasa de innovacion crece constantemente y con ella los cambios,
amenazas y oportunidades que experimenta el espacio social en el que se

desenvuelven los individuos.

En la actualidad, junto con las tecnologias de la informacion y las comunicaciones,
converge una serie de fendmenos socio-tecnoldgicos que también influyen en el
cambio social en que estamos inmersos. Nos encontramos, en primer lugar, ante
un desequilibrio en Latinoamérica por la brecha informacional que existe en
nuestras economias. Por otra parte, la “tercerizacion” de la economia esta

depreciando y desplazando la produccion industrial de bajo valor.

e Evolucion y Tendencias. La evolucion historica en los ultimos 100 afios de
las tecnologias en general, ha representado un crecimiento exponencial de los
conocimientos cientificos y sus correspondientes aplicaciones tecnolégicas. El
crecimiento de la poblacion mundial ha venido paralelo a este desarrollo

tecnoldgico hasta alcanzar actualmente los 6.000 millones de habitantes.

Las tecnologias de la informaciéon son las que mas estan influyendo en la
distribucion del tiempo laboral y especialmente, en la naturaleza del trabajo

desarrollado en los distintos tipos de sociedades.

La tendencia actual apunta a una nueva distribucion sectorial del trabajo. En un
plazo de 15 afos, esta previsto que en los paises desarrollados, el trabajo sobre la
informacion y la atencién a personas ocupe al 80% de la poblaciéon laboral. La
produccion de alimentos y bienes de consumo representa tan soélo el 20%

restante.

Nos encontramos ante una nueva era donde la informacién y los servicios han de
dotarse de nuevas tecnologia que los transformaran, creandose nuevos oficios y
cambiando radialmente los ya existentes.
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Desde hace mas de 20 afos, las empresas estan inmersas en un proceso de
constante digitalizacion, que implica la incorporacién de la informatica y la
tecnologia digital. Sin embargo, en la actualidad, la cuestion mas novedosa es la
velocidad de este proceso y el modo en que impacta en la forma de operar y

materializar las estrategias de negocio.

El ambito econdmico de los servicios esta intrinsecamente relacionado con la
informacion y el conocimiento y en este sector, las tecnologias de la informacion y
las telecomunicaciones pueden tener efectos destructivos y creadores a la vez.
Cada vez es mayor la dimension de las actividades en las que las personas
trabajan en relacion con otras personas y es aqui donde las tecnologias de la
informacion y las telecomunicaciones tendran un papel transformador, creando un

menor nimero de puestos de trabajo de mayor cualificacidn tecnologica.

4. 5ANALISIS DEL CONTEXTO INTERNO

Para conocer la situacion actual de CompuRedes S.A. con respecto al
conocimiento de las lineas de negocio, competencia, necesidades y expectativas
del mercado, proveedores, publicidad y promocion; se realizé una encuesta tipo
telefénica a todos los gerentes de las diferentes unidades productivas de la
compafiia y regionales, arrojando una respuesta oportuna de todos los

involucrados, excepto la ciudad de Barranquilla. (Ver Tabla 1)

4.5.1 Tendencias Globales del Mercado (para cada Linea). En la actualidad, el
conocimiento que posee la organizacion acerca del tamafa de las TIC en
Colombia, es muy poco, cerca del 50% de los diferentes gerentes de unidad
resaltan que esta cerca de los 17.000 billones de pesos, lo cual es avalada por un
articulo del periédico de la republica publicidad en el 2009. Ademas dicho

porcentaje de cifras que ha sido estudiado por el operador de telecomunicaciones
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de ETB, especificamente no se conoce el tamafio del mercado actual ni potencial

por cada linea o servicio que se presta.
El tamafio actual del mercado cautivo por la compafhia esta dado por la cantidad
de contactos y oportunidades de negocios registradas en el Ultimo afio la cual nos

indica (segun una caracterizacion del 2009 — Realizada por Natalia Toro).

Tabla 1. Clasificacion de los Clientes

CLASIFICACION DE CLIENTES
FANATICOS 37
MODERADOS 131
RIESGO 0
OCASIONALES 329
INACTIVOS 330
TOTALES 827

Grafico 1. Clasificacion de los Clientes
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Fuente: Elaborado por Natalia Toro, Caracterizacion del Mercadeo; Plan de

Mercadeo 2009. Reviso lider de Mercadeo: Maria Catalina Vargas.
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Nota: Los clientes fueron clasificados segun el nivel de compra y la frecuencia con
la que realizan; siendo los fanéaticos aquellos con mayor nivel de fidelidad y los

inactivos, aquellos que compran alguna vez pero no volvieron a hacer.

El crecimiento del mercado esta enmarcado en la demanda y las necesidades del
cliente, teniendo una tendencia muy fuerte hacia la venta de servicios y la
modernizacion de sus plataformas tecnologicas, acompafnados de un alto valor de
trabajo de ingenieria y asesoramiento. Con el agravante que los precios de los
servicios han tenido en los ultimos afios una tendencia a la baja, afectando el nivel
de rentabilidad de la compafia en algunas lineas productivas. (“Esto puede

validarse con otras de baja rentabilidad. Excepto en CRBOG").*

El mercado actual estd sostenido en una guerra de precios, lo cual no deja
evidenciar el Know — How de la compaiiia el algunos casos: pues el conocimiento
y la experiencia en la gestion de servicios es de alta calidad y se estructurando
bajo los estandares internacionales méas exigentes como la IS/IEC 20000.

Al ser las Tecnologias de Informacion y Comunicacién trasversales a todos los
sectores de la economia, CompuRedes cuenta con la experiencia en proyectos de
gran envergadura en empresas publicas y privadas, del gran corporativo nacional

o la PYMES, asi como Textileras, de Hidrocarburos, de Servicios o Industriales.

En cuanto a la promocion y publicidad son muy reservados, dedicados a la voz a
voz y algunas publicaciones y apariciones en eventos y medios especializados.

La promocién a sus clientes esta enmarcada en las negociaciones que puedan
realizar con los proveedores y el mayorista; y las pautas seran acordadas en

precios y rentabilidad segun el cliente y la dimension del proyecto.

* Referencia personal del Autor.
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4.5.2 Anédlisis de los Clientes Compradores. El conocimiento de la compafiia
sobre sus clientes se encuentra bajo un marco de subjetividad basada en las
proyecciones y supuestos que realiza cada gerente de las necesidades,
expectativas y tendencias; sin tener en cuenta el alto porcentaje del conocimiento
de las compras y las expectativas de los procesos de negociacion de los clientes.
Esto se podria decir, es el resultado de la poca retroalimentacion que reciben del

cliente y del mercado.

La inmediatez y la necesidad de cumplir con las metas de ventas dejan poco
tiempo para la planeacion, retroalimentacion del cliente y penetracion de nuevos
clientes y mercados, aunque hoy dia se esta trabajando mucho en la investigacion
de este tema al respecto en CRBOG y estd documentado en el mapa estratégico.

Los valores que motivan actualmente a comprarle a CompuRedes segun la
encuesta telefénica de las respuestas de los diferentes gerentes, se concluy6 que
el precio, confianza en el respaldo, calidad y valor agregado en la oferta; son los

indices para obtener una innovacion y alto desempefio.

Algunas unidades como las de Outsourcing realizan encuestas posteriores a la
prestacion del servicio, en el caso de esta unidad y la de Servicios Especializados,
tienden a mantener relaciones a largo tiempo con sus clientes dado la naturaleza
de su ofrecimiento, pero para aquellas que tienen productos o0 servicios
establecidos en la inmediatez y a corto plazo, la retroalimentacion por parte del
cliente es muy poca y en la mayoria de los casos se generan cuando existen
inconformidades latentes. (Ver Anexo

#)

La compaiiia carece de la estructura de un plan de fidelizacion y medicién dela

satisfaccion para los clientes actuales y de relacionamiento para nuevas cuentas,

lo cual dificulta el posicionamiento de la marca en su mercado objetivo y potencial.
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4.5.3 Andlisis de la Competencia. Al ser CompuRedes S.A. una empresa de
servicios; el conocimiento del porcentaje del mercado que tiene la competencia,
factores de ganancia y pérdida de los contratos y valores agregados que ofrece
sus competidores actualmente es muy poco. En su mayoria los gerentes conocen
y reconocen sus competidores directos, pero no evidencian las diferencias y

similitudes que pueden servir para potenciar su linea de negocio.

La mayoria de las unidades afirma ser innovadores en su ofrecimiento, razén por
la cual es necesario establecer una diferencia clara y puntual con respecto a la

competencia que no esté enmarcada por el precio como el valor agregado.

Los esquemas actuales de retroalimentacion con los clientes nos facilitan la
identificacion de las variables a tener en cuenta para la adjudicacion de los
contratos, a menos que sean por el sector publico los cuales estan regulados por
una legislacién especial que facilita la transparencia en los procesos y el

conocimiento de estos.

4.5.4 Andlisis de los Proveedores. A lo largo de su trayectoria empresarial
CompuRedes ha logrado establecer una estrecha relacion con los fabricantes y
mayoristas facilitando el poder de negociacion las herramientas necesarias para la
implementacion de los proyectos y sirviendo su reconocimiento como garante de

la experiencia.

El trabajo constante en la adquisicidbn de nuevas tecnologias y certificacion en el
manejo de las mismas, es una fortaleza en la construccidén y posicionamiento de
marca en el medio; la cual debe ser mas explotada, con mayor fuerza que
facilitaria la penetracion en mercados internacionales al contar con el aval de una

multinacional reconocida por su tecnologia, soporte e innovacion.
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4.6DIAGNOSTICO INTERNO

A continuacién se muestra en la figura 17 donde se hace la representacion de los

criterios del modelo EFQM.

El modelo EFQM*, segun la Fundacion Europea para la Gestion de Calidad, es
recomendado acoger este proceso de autoevaluacion como una estrategia para

optimizar el rendimiento de toda organizacion que aplique este modelo.

Figura 17. Criterios del Modelo EFQM
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Fuente: Fundacién Europea para la Gestién de Calidad:EFQM. Introduccion a la

excelencia, 2003, p.5

El proceso de autoevaluacion permite a la organizacion diferenciar claramente sus
puntos fuertes de las areas donde pueden introducirse mejoras. Tras este

proceso de evaluacion global, sistematico y periédico de las actividades y

*la fundacion Europea para la Gestién de Calidad EFQM es una organizacién sin animo de lucro,
fundada en 1988 por 14 compafiias europeas, entre las cuales estan Bosch, BT, Bull, Ciba-Geigy,
Electrolux, Fiat, KLM, Nestlé, Olivetti, Phillips, Renault, Sulzer y Volkswagen. Su mision es la
fuerza que impulsa en Europa la excelencia sostenida. Asi mismo tiene como vision un mundo en
el que las organizaciones europeas sobresalen por su excelencia.
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resultados de la organizacion de acuerdo al planteado por el modelo EFQM de la
Excelencia, se ponen en marcha planes de mejora cuyo progreso es objeto de
seguimiento. Las organizaciones llevan a cabo este ciclo de evaluacion y
elaboracion de planes de accion de manera repetida al objeto de alcanzar una

mejora verdadera y sostenida.

Se utilizé un modelo EFQM de Excelencia para efectuar un diagnéstico interno de
la Gerencia de Operaciones. Teniendo como base el Modelo, se desarrollé6 un
cuestionario, con el fin de evaluar, las fortalezas, debilidades y mejoras que se
encontraban en la unidad, (Ver anexos #). Se explicé el propésito del cuestionario,
evaluacion a los miembros del comité, su forma de diligenciamiento con el fin de

realizar un panorama de la Gerencia de Operaciones.

Evaluado cada uno de los criterios del modelo EFQM de excelencia, por los
miembros del comité estratégico que son los supervisores de las areas de
Gerencia de Operaciones: Lider de Mercadeo, Unidad de Servicios Especializados
y Procesos (Clientes, Productos y Procesos), se prosiguio a su revision, analisis,
evaluacion y tabulacion de los resultados obtenidos a través de la encuesta,
continuando asi con la asignaciéon recomendada por el Modelo EFQM de
Excelencia descrito en la Figura 18,para cada uno de los criterios establecidos en

el modelo.

109



Figura 18. Criterios del Modelo EFQM con valores

Agentes =l =—Resultados =

Rezultados
— - =]

a [ Pergqﬁ'_:-fl B @ en Personal =
= | o s
(] w )
o Politica y ® Resultados é
[ =9 o r o h_ F e
mg Estl;lgtfgm DMFlenClientes -
- o 1 =
= E s
-1 || Colaboradores | | | |[Resultados @

yRecUursos enSociedad =

— 33 e

ﬂ—lnnnuaciﬁn y Aprendizaje
Fuente: Fundacion Europea para la Gestion de Calidad:EFQM. Introduccion a la

excelencia, 2003, p.12.

Para efectuar el analisis de los datos obtenidos de las encuestas realizadas por
los miembros del comité, su percepcion de acuerdo a los criterios establecidos por
el modelo, se empled Microsoft Excel Office para realizar el analisis de los
resultados obtenidos, generando una gréafica en forma de radar, para visualizar la
situacion obtenida de la Gerencia de Operaciones, en escala de cero (0) a cien
(100).

Teniendo en cuenta la evaluacion y analisis de los resultados se generé una

escala de calificacion.
Sobresaliente: Planteamiento excelente o resultado aplicado de forma universal.

Solucion o resultado de una situacion particular que puede servir como modelo y

gue parece dificil que pueda ser mejorado.
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Bueno: Hay clara evidencia de que se ha tratado el tema de manera adecuada y
oportuna. Se realizan revisiones rutinarias y frecuentes (programadas) de este

tema en particular, lograndose mejoras concretas.
Aceptable: Se ha realizado algunos analisis ocasionales (no frecuentes, ni
peridédicos) sobre el tema en particular. Se han logrado escasos resultados y

estos han sido aislados y parciales.

Bajo: No se ha realizado ninguna accion, quizas (es posible) se ha reflexionado
sobre ello pero sin llegar a concretar nada.

Tabla 2. Escala de Calificaciéon

Porcentaje (%)
100 76
Bueno: 75,9 51

Aceptable: 50,9 26
25,9 0

Como se encuentran descrito en la siguiente gréfica, se observa que la Gerencia

de Operaciones presenta en la mayoria de criterios, buenos resultados, esto es
debido principalmente a la implementacion del Sistema de Gestion de Calidad 1ISO
IEC 20000 vy tres periodos consecutivos de certificados con la ISO 9001 — 2000,
pero no obstante se requiere continuar trabajando en éstos criterios para mantener
éstos buenos resultados. Asi mismo, es necesario fortalecer los Criterios de
Resultados en las Organizaciones y Resultados en las Personas, ya que
obtuvieron una calificacién baja y aceptable respectivamente, con el fin de mejorar

dichos aspectos al interior de la Gerencia de Operaciones.
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Figura 19.Radar de Autoevaluacion de la Gerencia de Operaciones Regional
Bogotéa

Liderazgo

Promedio de

Rendimiento Politica y Estratégia

Resultados en

Sociedad Personal

Colaboradores y

Personal Recursos
Resultados e
- Procesos
Clientes
Fuente: Datos procesados por el Autor del Proyecto
Tabla 3. Criterios de la Autoevaluacion

# N° e Tipo de

Crit. CRIERIS Preguntas CellifEeeien Criterio
1 |Liderazgo 8 Aceptable
2 |Politica y Estrategia 4 Aceptable

Agentes
3 | Personal 5 Aceptable Eacilitadores
4 [Colaboradores y Recursos 5 Bueno
5 | Procesos 4 Bueno
6 | Resultados en Clientes 7 Aceptable
7 | Resultados en Personal 7 Bueno
- Resultados
8 | Resultados en Sociedad 4 Aceptable
9 | Promedio de Rendimiento 5 Aceptable
Numero Total de
49
Preguntas

Fuente: Datos procesados por el Autor del Proyecto
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Una vez se efectud los resultados se realiza una reunion con los miembros del
comité estratégico para establecer un analisis detallado de los valores obtenidos
en cada una de las puntuaciones dadas, con el fin de identificar las fortalezas, los
puntos a mejorar y las acciones que se estan llevando a cabo para cada criterio en

la Gerencia de Operaciones.

e Liderazgo (Criterio 1). La Gerencia de Operaciones regional Bogota, tiene un
sistema de Gestion de la Calidad que se implementa con el fin de mantener un
seguimiento a cada uno de los procesos de la Gerencia, generando una mejora
continua a través de unos objetivos cuantificables, teniendo en cuenta la estrategia

establecida y mejorando siempre los resultados globales.

Cabe resaltar aunque no fue posible encontrar evidencias donde se mostrase la
interaccién de los ejecutivos con los clientes y representantes de la sociedad
(Gubernamental), si existe una motivacion documental y un proceso por definir

para cumplir con los parametros adecuados para este item.

Cuenta con una declaracion de la Mision, a servicio constante de la comunidad,
pero al interior de la Gerencia de Operaciones algunos miembros del personal no
la conocen y es por este motivo, se trabaja continuamente en la socializacion y asi
involucrar al personal y comprometerlo, favoreciendo la mejora continua del

sistema.

La gerencia y los lideres del sistema apoyan constantemente a los empleados,
realizando reuniones entre los miembros de los procesos para afrontar temas que
le ayuden a complementar sus objetivos, revisando continuamente la planeacién
de las actividades a desarrollar y una auto-capacitacion interna que ayudara a una

mejora continua.
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Actualmente la organizacion cuenta con un sistema de comunicacion fluida y
bidireccional con la mayoria del personal, por tal razén trabaja en mecanismos que
garanticen una comunicacion eficaz y global con toda la organizacion, pero no
tiene un indicador que monitoree ésta actividad para asi poder alcanzar la mejora
continua, tal vez sélo con las acta de reuniones, sugerencias por parte del
personal, para de ésta forma garantizar que la informacion llegue a todos los
empleados oportunamente y asi se tenga una intranet de acceso global por parte

de toda la organizacion.

e Politica y Estrategia (Criterio 2). Vale la pena resaltar que aunque su Vision,
Mision y Principios estan actualizados, estas, presentan una connotacion amarilla
Oaceptable, ya que existe una planeacién desmotivadora y un cansancio en

incursién nuevos clientes, a pesar que el documento demuestre lo contrario.

La organizacién cuenta con un sistema de indicadores de gestion que le permita
monitorear el cumplimiento de sus politicas y estrategia no actualizado a sus
servicios, por tal motivo es recomendable la actualizacion de este sistema. Este
criterio fue valorado con un 45,2 lo cual confiere en la escala de valoracion el nivel

aceptable.

En el desarrollo del presente proyecto se realizaron algunas reuniones con los
gerentes de cada unidad, con el fin de realizar un re direccionamiento estratégico
de la organizacién. El anexo contiene las actas de reunién realizada con la alta

direccion de la organizacion.

e Personal (Criterio 3). Se refiere principalmente al reconocimiento, implicacion,
compromiso, comunicacion, conocimientos y capacidades del talento humano en
relacion con la organizacion. Existe una revision constante con el personal que

hace parte del Sistema de Gestion de Calidad, verificando constantemente
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deficiencias y sugerencia por parte del personal de cada proceso, verificando el
cumplimiento de las metas establecidas en cada uno de los periodos de ejecucion.

Los planes de capacitacion y auto-capacitacion se realizan constantemente al
interior de toda la organizacién, ofreciendo un mejoramiento continuo de las tareas
a desarrollar e incrementando las capacidades, iniciativas y habilidades del

personal.

La comunicacion es eficaz entre el personal siendo necesario el continuar con el
mejoramiento en los canales de didlogo con las personas, para evitar errores de
produccion o el mal llamado teléfono roto, ya que en ocasiones se presentan
inconvenientes en la imparticion de las 6rdenes de trabajo o servicio. Este criterio
fue evaluado en 41.2% es decir, se encuentra en un nivel de cierto avance para la

organizacion.

e Colaboradores y Recursos (Criterio 4). La unidad de Gerencia de
Operaciones estd comprometida en la capacitacion por parte del personal y por tal
razon mantiene alianzas con instituciones de enseflanza para realizar
capacitaciones continuas al personal con el fin de mejorar la calidad de los
procesos realizados y el desempefio de cada uno de los empleados y para el
manejo y mantenimiento preventivo de los equipos tecnoldgicos. Existiendo una
gestion de recursos y motivacion por parte de la gerencia a las politicas y
estrategias de la organizacion.

En resumen este criterio fue valorado con un 71,3 lo cual le confiere en la escala

de valoracion el nivel que existe avances muy significativos, 6sea Bueno.
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Tabla 4. Resumen Anéalisis Interno

Valor Promedio Para todos los Criterios

Valor porcentual por

respuesta 0,408163265
Numero de Personas
Evaluadas 5

Fuente: Datos procesados por el Autor del Proyecto
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1 8 16,33 2,63 40 0 16 18 6 5,2 39 B
2 4 8,16 2,63 20 |0 4 7 9 5,8 45, A
3 5 10,20 2,63 25 |0 8 8 9 5,42 41 A
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8 4 8,16 2,63 20 0 8 8 4 4,9 30 A
9 5 10,20 2,63 25 0 b 9 10 5,65 49 B
49 100,00 245 50,39 A
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e Procesos (Criterio 5). La gerencia de Operaciones durante la implementacion
del Sistema de Gestion de Calidad, identificé y disefid los proceso que requieren y
son vitales para el desarrollo y desempefio de sus labores; disefiando y

documentando cada uno de sus proceso mencionado anteriormente.

Estos procesos se encuentran claramente identificados en el Sistema de Gestion
de Calidad, asignandose la respectiva medicion a cada uno por medio de sus
indicadores de Gestion, con el fin de realizar una contintda evaluacion del sistema.
(Ver Anexo #).

Por el hecho que la organizacién es una empresa prestadora de servicios y por tal
motivo la Unica manera para la empresa de monitorear los procesos es a base de
las encuestas internas y externas, donde se verifica la buena prestacion del

servicio, suministro solicitado y una evaluacion del mismo.

e Resultados en Clientes (Criterio 6). La unidad de operaciones, tiene a la
encuesta de satisfaccion del cliente, como una manera de evaluar la prestacion de
servicios y asi poder determinar claramente la imagen general que proyecta dentro
y fuera de la organizacion. Determinando cuales son los aspectos que mas tienen
en cuenta los clientes y los aspectos mas significativos que existen en los

procesos de Operaciones.

La unidad tiene indicadores de satisfaccion del cliente, los cuales periddicamente
reflejan sus resultados, para asi dar su cumplimiento y utilizarlos en la evaluacion
de los procesos que actualmente se presta a los clientes y a su vez se observan

alternativas nuevas, si estas lo ameritan.
La gerencia de Operaciones realizo la identificacion de los procesos donde se
relacionan los aspectos mas significativos para sus clientes, estando sus

indicadores periédicamente evaluados.
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¢ Resultadosen Personal (Criterio 7). La gerencia de Operaciones trabaja en la
elaboracion de una encuesta para los empleados, con el fin de identificar
claramente los aspectos mas significativos que los afectan, para identificar

rotundamente estos aspectos.

La unidad no puede hacer comparaciones con otras areas de otras empresas, ya
gue de éstas no existe documentacion clara y medible de los resultados, por tal
motivo, solo puede hacer una valoracién interna dentro de lo que la empresa

desea saber, por parte de la lider de mercadeo.

Aunque la Gerencia de Operaciones cuenta con una Misién, Vision, Politicas y
Estrategias definidas, no se tiene por parte de todos los empleados conocimiento
de aspectos significativos de la organizacion por lo tanto se trabaja en una
retroalimentacion para tener en cuenta el impacto en sus comentarios laborales y

personales.

¢ Resultados en Sociedad (Criterio 8). No se plantea metas y objetivos que
involucren a la comunidad con la Unidad, estos se plantean netamente para la
organizacién, asi mismo no se realizan actividades que involucren a la comunidad

para difundir informacién relevante.

En general este criterio suele tener bajo puntaje entre otras razones por la
dificultad para invertir en acciones que no van a reportar un beneficio econémico

directo y la Gerencia de Operaciones no escapa a esta realidad.

No existe evidencias que la Gerencia de Operaciones, esté involucrada en
actividades a favor de la sociedad e iniciativas culturales o de apoyo a la
comunidad, asi mismo es minima la aportacion en estos eventos pero si signifique

algo para esta unidad.
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e Promedio de Rendimiento (Criterio 9). La Gerencia de Operaciones define
sus objetivos y periédicamente realiza mediciones de sus procesos, midiendo
eficiente y eficazmente los resultados logrados en comparacion con las metas

establecidas a cumplir.

En caso que los objetivos planteados no sean los esperados, se realiza la
verificacion de posibles causas, mediante evaluaciones internas con el fin de
establecer acciones de mejora y continuar con una exigencia superior en busca de

una continuidad en los resultados positivos en la Unidad.

En suma, compara la gestidon de los procesos y el cumplimiento de objetivos
dentro de la organizacion por parte de del comité y da a conocer una radiografia
actual en la que se encuentra la Gerencia de Operaciones, sin embargo ésta
apreciacion esta infundada en los puntos de vista subjetivo de los miembros del

comité.

Este criterio, evalla que se esta consiguiendo respecto a los objetivos contenidos
en la planificacion y en la estrategia para satisfacer las aspiraciones de los
usuarios e interesados de cada unidad y alcanzar resultados sobresalientes con

respecto a los elementos clave de la politica y estrategia de la organizacion.

4.6.1 Planificacion. La organizacién tiene objetivos corporativos, los cuales
apuntan a la consecucion del incremento minimo del 10% en el nivel de ventas,
mejorar en 2 puntos el margen de rentabilidad neto actual y el nivel de ventas de
cada unidad. Cada empleado debe invertir por lo menos cuatro horas al mes en
capacitacién o entrenamiento. Cada unidad debe mejorar por lo menos dos de
Sus procesos Yy sustentar su impacto, los cuales estan claramente definidos en la

direccion.
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La compafiia en su historia se encuentra trabajando en la consecucion de clientes
y cuentas objetivos, pero sin estudio, planeacién o estructuracidn estratégicas que
faciliten y sirvan de guia para este proposito. En caso de existir esta informacion

no se ha difundido adecuadamente.

La competencia ha sido considerada como un referente menor, sin profundizar
mucho en sus practicas y estrategias para abrirse y posicionarse en el mercado.
Por tal motivo el monitoreo de ésta, sélo tiene lugar en el momento en el cuél se
encuentran en una licitacién. Retroalimentandose de los errores incurridos al no

ser favorecida.

En el 2008 se realiz6 un pequefio estudio con los gerentes de unidades de
negocio para conocer su competencia, planes de estrategia comercial y la
estructura de metas de ventas en la compafia, siendo ésta, estructuradas con
poco conocimiento del mercado y grupos de interés. Estas son generadas por la
necesidad de crecimiento que tiene la organizacion y el monto de salario de cada
comercial. La actividad de ventas se basa en su totalidad en la profundizacion de
los servicios en las cuentas existentes y poco en la consecucién de nuevos

clientes y segmentos del mercado.

Segun una segmentacion que se realizé durante el 2009 CompuRedes cuenta con
822 clientes registrados en CRM de los cuales 37 son compradores frecuentes por
4 afios, 131 son compradores moderados, 329 son ocasionales y 330 estan

inactivos.

La fuerza comercial de CR estda concentrada en capturar la atencidn en
profundizar las cuentas, sin prestar mucha atencion a las PYMES, las cuales son
un segmento importante y no tenido en cuenta. Irrigar ese segmento seria
fortalecer una actividad altamente beneficiosa, que otros sectores han venido

desatendiendo.
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“Las PYMES generan cerca del 40% del PIB total y sostienen méas del 7% del
empleo en la economia Colombiana. Al ser consultadas sobre si habian solicitado
crédito, un 55% de empresarios enel sector industrial, un 49% enel sector
Comercial y un 44% en servicios respondio afirmativamente. La encuesta reveld
también que un porcentaje de demanda de crédito ha aumentado en todos los
sectores de las PYMES, especialmente en el de comercio. Puede notarse los
resultados muy favorables de la colocacion que hacen los bancos de los recursos
de Bancoldex. La linea “a progresa”, que estd disefiada para apoyar la
productividad y competitividad de las colocaciones de mediano y largo plazo,
después de registrar un crecimiento del 213% en el ultimo afio, llegd a un saldo de
$1.1 billones de pesos, beneficiando a mas de 5.000 empresas en todo el pais.
En resumen, el enfriamiento en la dinamica del crédito no se ha reflejado en el
comportamiento de los recursos irrigados a la PYMES, lo cual constituye una
buena noticia desde el punto de vista de la generacién de empleo, inversion y

dinamica empresarial”*

Sin embargo el gran corporativo (empresas con igual objeto social), tampoco es
atendido en su totalidad; como se dijo anteriormente, se puede evidenciar en el
informe de las 1000 empresas mas grandes del pais de las cuales, se abarca un
20% en el documento anterior de las compafiias mencionadas; ratificando la
necesidad de generar relaciones con otras compafias, asi tengan como su aliado
tecnologico otra empresa. Este mercado podria potenciar CR Bogot4, al estar un
gran namero situadas en esta localidad capital.

El sector del petréleo e hidrocarburos al igual que las grandes superficies son el
mas desatendido y son aquello que marcan los puntos en la curva de crecimiento

actual. Estos son un buen prospecto para las unidades de Outsourcing y el CGC.

*'Plan de Mercadeo; Documento CompuRedes S.A, Regional Bogot4; Maria Catalina Vargas, lider
de Mercadeo; 2010 -2011
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Las comercializadoras, las ventas por catdlogo y los Telcos (nombre genérico
utilizado para designar a una gran empresa de telecomunicaciones), podrian
afianzar el crecimiento deUNEs (Unidades Estratégicas), al manejar esquemas de
procesos alineados perfectamente con la experiencia de la unidad; siendo los
Telcos el foco principal gracias a los megaproyectos del Ministerio de las TIC, los
cuales estan basados en las tendencias de conectividad y ciudades digitales.

Por su parte Redes e Infraestructura encontrarian en las constructoras, un
constante comprador gracias a la inversion que esta realizando el gobierno para
apoyar el sector con los subsidios de vivienda, los cuéles han incrementado el
desarrollo de la vivienda en Colombia generando proyectos de diferentes indoles.
La Unidad de Soluciones cuenta con la mejor parte de todo al tener servicios y
productos que se ajustan a todas las necesidades y mercados objetivos. Pero
debe obligar a su equipo comercial a romper paradigmas y generar nuevos
esquemas de negocio que permitan tanto la profundidad de cuentas corporativas
como la adquisicién de nuevos clientes y contratos.

4.6.2 Organizacion. CompuRedes es una compafiia de organizacién matricial.*
Una organizacion matricial consiste en el desarrollo de funciones de distinta
naturaleza, tipo matriz, que pueda realizar los trabajadores de una Regidén. La
primera entrada de las funciones se refiere a un trabajo eventual y especifico y la

segunda de ellas se refiere a un trabajo permanente y general.

Se trata de un disefio estructural que permite la creacion de comités o grupos de
trabajos, limitados a un tiempo relativamente corto y que no estan considerados en
la organizacion formal Regional, con el objeto de cumplir un proyecto especifico
que le ha sido encargado.

°2 http://www.degerencia.com/articulos.php?artid=648
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Los comités o grupos de trabajo mencionados son dirigidos por una persona
distinta a los Directores o Gerentes Regionales, pudiendo ser asesores internos o
externos y se encuentran integrados por personal de las diversas direcciones o

Gerencias Regionales, asignados al proyecto por un periodo limitado.

Desde hace unos afios la compafia trabaja bajo la figura de Gestion o
Competencia, modelo que permite definir una seria de comportamientos claves
qgue involucran conocimiento, habilidades y actitudes U(nicas, alineadas a la
orientacién estratégica y cultural organizacional, los cuéles se convierten en un

punto de salida y de llegada de la administracion del personal.

CR cuenta con un detallado esquema de perfiles, que describen las necesidades
de conocimiento, gestion y aptitudes que debe tener la persona ideal para
desempeiiarse en determinado cargo. Actualmente se tiene 90 perfiles

aproximadamente.

La organizacion ademas cuenta con una estructura jerarquica por asi decirlo muy
flexible, donde todas las personas tienen la posibilidad de crecer, hacer aportes y
comunicarse con facilidad con las altas directivas. Sistemas que posibilita la

deteccidén de mejoras y posibles fallas que se estén cometiendo.

4.6.3 Estrategias de Mercadeo. Actualmente la compafiia no posee estrategias
claras y definidas de mercadeo, cada linea de negocio trabaja desde su
perspectiva la fidelizacibn de clientes, consecucion de nuevas cuentas y

generacion de valor en los servicios.

A su vez no existe unificacion enel mensaje comercial, no esta claramente definido
en cuanto a los atributos de los servicios. Todas las actividades de mercadeo que
se realizan no apuntan a una estrategia definida que facilite la venta y le genere

foco al comercial.
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La poca informacion no permite caracterizar el mercado de acuerdo a su tamafio,
intereses, estructura tecnologia, capacidad de compra o sector al que pertenece.

Cabe resaltar que algunas unidades trabajan en la creacion de la metodologia que
facilite la consecucién de nuevas cuentas, pero son esfuerzos aislados que no

generan directrices corporativas que potencien a todas las unidades.

Por ser el mercado relegado a la generacion de actividades aisladas, que no
contemplan ninguna estrategia por parte de la compafia, los fabricantes o en
muchos casos ni las unidades. Por tal razén no se tiene analisis de rentabilidad o

del costo/beneficio de dichas acciones.

No existe 0 no se encuentra registros de planes de mercadeo estructurados
formalmente. Las actividades se van proyectando o necesitando a medida que

pasa el tiempo.

4.7Determinacién de los Factores Criticos de Exito. Los factores criticos de
éxito (FCE) son considerados las actividades clave cuyo resultado o rendimiento
satisfactorio es esencial para el éxito de una organizacién. Para su identificacién
se construyd en primera instancia, la matriz DOFA y en segundo lugar, se realizé

un analisis estructural de los componentes hallados en dicha matriz.

La matriz DOFA es un instrumento metodolégico de gran utilidad que permite
resumir y ordenar los resultados obtenidos en el diagndstico organizacional, segun
debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas. Esta herramienta permite
obtener una perspectiva general de la situacion estratégica de CompuRedes

Bogota*

*segtin David Fred: “la matriz DOFA no muestra cémo lograr una ventaja competitiva, por lo que no debe ser
un fin en si misma, esta matriz constituye el punto de parida para llevar a cabo un analisis estratégico”.
DAVID, OP., Cit., p. 224
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La DOFA, utilizada como una herramienta de analisis y reflexién, permite realizar
cruces o combinaciones logicas entre sus cuadrantes, que generan los piremos
avances en la identificacion de los factores criticos de éxito. Es necesario corregir
las debilidades, afrontar las amenaza, mantener las fortalezas y explotar las
oportunidades. De este modo se origina una aproximacion preliminar a la

formulacion de le estrategia organizacional.

La tabla5. muestra la matriz DOFA de CompuRedes S.A. regional Bogota, la cual
esta compuesta por 32 variables, la fundamentacion de estas variables se

encuentra en el anexo A y Anexo B.

Realizando la matriz DOFA, se emplea un analisis estructural con el fin de
visualizar el campo de accién que desarrolla cada uno de los factores identificados
en ésta matriz.* Este analisis permite una descripcion clara de un sistema vy
adoptando una vision global y sistematica,** teniendo siempre en cuenta los
factores cualitativos descritos en las variables identificadas con el fin de encontrar
una integracion entre éstas, llamadas variables claves o factores criticos de

éxito.>®

*Recuérdese que el analisis interno se realizd bajo los lineamientos del modelo EFQM de Excelencia,
mediante la aplicacion de un cuestionario de autoevaluacion al comité de Estrategia.

**El concepto de sistema se refiere a un concepto de elementos que integrados para cumplir una finalidad,
exhiben propiedades que no pueden ser halladas en sus partes constituyentes sino que corresponden a la
unidad compuesta.

*Recuérdese que el analisis interno se realizd bajo los lineamientos del modelo EFQM de Excelencia,
mediante la aplicacion de un cuestionario de autoevaluacion al comité de Estrategia.

3 BANGUERO, Harold. Prospectiva y planeamiento estratégico: un enfoque aplicado. Santiago de Cali:
editorial Unidad de artes gréficas, Universidad del Valle, Facultad de Humanidades, 2001. P.6.
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Tabla 5. Matriz DOFA. CompuRedes S.A. Regional Bogota

Entorno (Medio Interno)
Fortalezas Debilidades
1. Facilidad para adaptarse al cambio y asumir nuevas metodologias |19, Poca planeacion de todas [as unidades de negocio.

—

L

2. Integracion de numerosas metodologias y tecnologias que suplan las
necesidades de los clientes.

3. Amplio portafolio de senicios que cubre varios frentes de las 1. Poca incursion y busqueda de nuevos clientes.
necesidades tecnologicas de los usuanos.
4. Faclidad de respuesta a contingencias administrativas y técnicas |22, Falta consolidar [as estrategias comerciales.

0. Poco conocimiento del mercado objetivo.

presentadas.
5. Gran capacidad de negociacion de sus directivas. 23.  Poco acercamiento con los gremios y &l sector qubermamental.
6. Acompaiiamiento estrategico de socios. 2. Falta de vision a largo plazo.

1. Adaptablidad a las exigencias del mercado nacional e intemacional. |25, Mo existe sinergia entre las dferentes areas de trabajo.

§. Presencia en las compaiiias mas representativas de la economia |26, Poca estandanzacion de los procesos comerciales.
nacional.

9. Aliado estrategico de Edatel en los programas de TIC del departamento
de Antioquia.

10. Excelentes relaciones con fabnicantes de pimer orden mundial.

Entorno (Medio Externo)
Oportunidades Amenazas

11, Profundizar la relacion con los Telcos. 21, Fortalecimiento de [as nuevas muttinacionales.
12 Vinculacidn a los planes de Gobiema para expandirlas Ticanvel |26, Fuga de conocimiento.

departamental, nacional & internacional
13. Expansion [atinoamericana con conocimiento del comportamiento de |29, Desconocimiento del entorno y de nuevos mercados.
8535 BCONOMIAS.
14. Cautivar al gran corporativo para que se unan a nuestra lista de felices (30, Competencia.
clientes.
15. Incursionar en el seqmento de las PYMES a nivel nacional. 3. Su estabiidad depende de unos pocos clientes.

16. Reconocimiento coma un excelente proveedor en las empresasde |32, Dependencia de ingresos de pocas cuentas.
diferentes sectores econdmicos.

17. Afianzar relaciones con los fabricantes para contar con mejores
bengficios y concesiones econamicas.

1. Personal joven y con gran interés de prepararse.

Elaboracion: Propia del Documento Comité Estratégico, CompuRedes S.A.
Bogota; Lider de Mercadeo, Maria Catalina Vargas; 2010 — 2011
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Teniendo en cuenta el andlisis, se realiza una matriz relacional a partir de las
variables planteadas en la Matriz DOFA, en la cual, se realiza una doble entrada
de forma ordena de acuerdo ha: Oportunidades, Amenazas, Fortalezas y
Debilidades. Este analisis genera una matriz de estructura binaria, dénde cada
elemento se identifica por su fina y su columna segun corresponda visualizando la
relacion que existe entre cada una de las variables identificadas por la matriz
DOFA (Ver Anexo C), si dentro de la relacion se presenta una directa; se observa

1 (Uno) y en caso que no exista relacion directa, se observa 0 (cero).

La sumatoria de los numeros por filas indican el nUmero de veces que el factor i
influyé sobre el resto de los factores o indice de motricidad. En contraste, la
sumatoria por columnas indican el nimero de veces que cada factor | ha sido
Influido por los restantes, o indice de dependencia. El método permite entonces
visualizar la forma como un elemento o factor extremo o interno de los
identificados en la matriz DOFA, influyen sobre los demas, de tal forma que se
pueda saber si son determinantes (motrices) o determinantes (dependientes) por

los otros factores o variables del sistema.

Posteriormente se divide el total de cada fila y cada columna por el total de
respuestas de la matriz para el conjunto de factores (total en la esquina inferior
derecha de la matriz) y se multiplica el resultado por 100, para expresar el
resultado en porcentaje. Aquellos factores con porcentajes mas altos tendran
mayor caracter de motrices o determinantes. La tabla 5 muestra el valor y el

porcentaje de motricidad y dependencia para cada factor.
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Tabla 6. Ordenamiento de Factores segun Motricidad y Dependencia

ORDENAMIENTO DE FACTORES SEGUN MOTRICIDAD Y DEPENDENGIA

. MOTRICIDAD DEPENDENCIA

: Al E PUNTOS % PUNTOS %

@ 1 |Profundizar la relacidn con los Telcos. 16 45 li 19
3 2 Vinculacion a los planes de Gobiemoparal 19 5.3 8 22
g 9 |Expansion latinoamericana con i 0,1 11 3]
% 4 |Caufivar al gran corporativo para que se| 21 58 14 39
K §  |Incursionar en el segmento de las PYMES[ 20 56 12 33
- b [Reconocimiento como un excelente 20 2.0 g 22
0 I | Afianzar relaciones con los fabricantes 16 ) 19 )
8 Personal joven y con gran interés de| 19 53 4 11

2 9 |Fortalecimiento de las nuevas 18 5 b 17
3 10 |Fuga de conocimiento. 7 19 3 08
§ 11 |Desconocimiento del entorno y de nuevos 16 45 13 36
3 12 |Competencia ] 29 12 33
13 |Suestabilidad depende de unos pocos b 17 9 20

TOTAL 399 399

Fuente:Elaboracion Propia del Autor
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La identificacion de las variables claves o esenciales del sistema se realiza a
través de un plano cartesiano de motricidad-dependencia. En este plano la
motricidad corresponde a la ordenada y la dependencia a la abscisa. Para la
representacion gréafica se utilizan los resultados obtenidos en la matriz, dado que
cada variable conlleva un indicador de motricidad y un indicador de dependencia.
De esta manera se pueden disefiar planos de motricidad-dependencia directa,
indirecta, actual y potencial. Dichos planos se pueden dividir en cuatro zonas,

cada una de las cuales pueden identificar en la figura 20.

Aquellos factores o variables con alta motricidad baja dependencia se ubican en
la zona de poder, denotando su caracter de prerrequisito o determinantes. Los
factores con alta motricidad y alta dependencia se ubican en la zona de conflicto,
denotando la existencia de doble causalidad, es decir, son determinantes de otros
factores pero a la vez, son determinados por otros. Los factores con baja
motricidad y baja dependencia se ubican en la zona de factores autonomos, ya
gue no determinan ni son determinados por otros. Finalmente, aquellos con baja
motricidad y alta dependencia se ubican en | zona de salida, ya que son el
resultado, la consecuencia, el efecto de los factores motrices o de conflicto.

A continuacion se presenta una figura que representa un plano cartesiano con la
clasificacion de los respectivos factores hallados en la matriz DOFA. (Ver Figura
20)

Segun su Dependencia y motricidad. Se ubican en la zona de poder, de conflicto,
autonomia y de salida, pero que al realizar dicho andlisis se vi6 claramente que
existen variables gobernadas por dos conflictos. La cual no fueron tomadas en

cuenta.
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Figura 20. Clasificacion de los Factores segun su Naturaleza.

. ZONADE
PODER

MOTRICIDAD

[lI. ZONA DE IV. ZONA DE
AUTONOMIA SALIDA

—
PAIA DEPENDENCIA ALTA

Fuente: Bonguero, Harold. Prospectiva y Planeamiento Estratégico: Un enfoque
aplicado. Santiago de Cali: Editorial Unidad de artes Graficas, Universidad del
Valle, Facultad de Humanidades, 2001, p.63.
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Figura 21. Motricidad de la Variable Vs Dependencia de la Variable

MOTRICIDAD
1 16 7 32
2| 19 8 3
3| 22 11 30
4 2 14 29
5| 20 12 28
6 20 8 27
1 18 18 2%
g 19 4 2
9 18 6 24
10 7 3 23
1] 16 13 2
IE 12 3 21
13 6 9 2 20 I
:g 11 1-; E 1: = | B
16| 8 12 3 17
17 10 15 A 16 ||
18 6 14 3 15
19 5 17 o 14 [24]
IE 2 E 13
21 1 16 Q 12
2] 1 12 11
23 12 12 10 28]
24 1 16 9
25 10 7 B |20]
26 6 14 7 [10]
2] 3 14 6
28 9 14 5 [19]
29 2 13 4
I 7 3
N 4 5 2
E 5 1

12 3 456 7 8 9 10 111213 1415 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32

DEPENDENCIA DE LA VARIABLE
Fuente: Elaboracion propia del autor.
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A continuacién se presenta una tabla con la clasificacion segun su naturaleza.

Tabla7. Listado de Clasificaciobn General de las Variables segun su

Naturaleza
N FACTOR ZONA DOFA
0
0
0
0
0
A

Afianzar relaciones con los Fabricantes para contar con mejores beneficios y
concesiones economicas.

CONFLICTOD
=

10| Fuga de conocimiento,

12| Competencia.

13) Su estabilidad depende de unos pocos clientes.

14| Dependencia de ingresos de pocas cusntas.

15| Facilidad para adaptarse al cambio v asumir nuewas metodologias

m | M| BB

16 Imtegracion de numercsas metodologias v tecnologias que suplan las
necesidades de los clientes.

17 Amplio portafolio de servicios que cubre varioz frentes de las necesidades E
tecnoldgicas de los usuarios.

18 Faciidad de respuesta a contingencias  administrativas v técnicas
presentadas.

22| Prezencia enlaz compaiias mas representativas de la economia nacional.

AUTONOMIA
m

23 Aliado estratégico de Edatel en los programas de TIC del departamento de
Sntioguia.
25| Poca planeacidn de tadas las unidades de negocic.

26| Poco conocimienta del mercado objetivo,

27| Pocaincursion v bisqueda de nuevos clientes.

28| Falta conzalidar las estrategias comerciales.

29| Poco acercamienta con los gremios v el sector gubernamental,

30| Falta de vision a largo plaza.

31| Mo existe zinergia entre las diferentes Zreas de trabajo.
32
19

Poca estandarizacian de los procesos comerciales.

m|e(g|e(g|e|g|e|ga| .

-

20

Fuente: Elaboracion propia del autor.
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En conclusién;En la aplicacion de la metodologia lluvia de ideas con su respectivo
comité, se finiquitd que los factores o criterios de éxito para la gerencia de
Operaciones, son aquellas que se encuentran en la zona de poder y en la zona de
conflictos (rojo y amarillo) y en segundo plano se contemplaron los factores
contenidos en la zona de autonomia (Decisiones hechas bajo democratizacion).
La identificacion de estos factores, permite obtener una perspectiva general de la
situacion de la gerencia de operaciones, al mismo modo estas variables se

tuvieron en cuenta para la nueva estrategia.
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5. DEFINICION DE LAS BASES ESTRATEGICAS COMPUREDES, REGIONAL
BOGOTA

5.1. REDIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

El direccionamiento estratégico utilizado para desarrollar la metodologia planteada
del modelo de negocio, mapa estratégico y sistema de indicadores de

CompuRedes S.A. Esta presentado en la figura22.

Figura 22. Metodologia establecida para la construccién del modelo de

negocio

Misi6n y Vision y valores
MARCO <—,7 Intitucionales

ESTRATEGICO

!

El propésito de este Analisis
analisis es elaborar un Situacional El propésito de este
listado finito de analisis es elaborar un
Oportunidades y listado finito de fortalezas
Amenazas que beneficien v v y debilidades que puedan
o desfavorez¢an a la beneficiar o desfavorecer
empresa Analisis Externo Andlisis Interno ala empresa
(Oportunidades y (Fortalezas y ~ (4————————
Amenazas Debilidades)
I
La matriz DOFA permite
Matriz DOFA e obtener una perspectiva
Ider on de general de la situacion
los factores estratégica de una
Criticos de Exito organizacion
Foco del Modelo
de Gestion (Re
direccionamiento
Estratégico).
Una vez planeado el foco, Definicion de las ¢
sera la base para Lineas Definicion del Toda Estrategia tiene un
identificar las lineas " Estrategicas de [«—foco.
estratégicas de impulso Impulso
T T
Definicion del Sintetiza la nueva
Modelo de estrategia
Negocio
T
A 2 v El diagnéstico espejo
Imagen Objetivo, identifica las brechas
Analisis de Brecha Diagnostico |, [7 subsanadas a través del
y del Entorno Espejo y Destino plan de mediano plazo
Estratégico
T
v Permite a la alta direccion

visualizar graficamente las

Construccion del relaciones causa-efecto

Mapa Estratégico existente entre objetivos

v v

Metas Indicadores

v Herramienta de Apoyo
para efectuar el

Herramienta | [ seguimiento de Sistema

Informatica de Gestion Estrategica.
Disefio del Plan Permite medir la gestion
de Indicadores de para la implementacion de

Gestion (Tablero cMmI.

de Comando)

Fuente: Elaboracion propia del autor.
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El objetivo principal y la orientacion del transcurrir presente de la organizacion, a la
luz de las metas futuras a las que apunta la organizacion, para cumplir con su
objeto social y las expectativas propuestas; hace parte de un andlisis situacional
(externo e interno) y concluye con la definicion del sistema de indicadores, que
hace parte de un proceso ineludible para la definicion del plan dentro de lo
establecido por la metodologia BSC.

Inicialmente se presenta la calificacion y el desarrollo de Oportunidades que
cuenta la organizacion para tomar decisiones acertadas y no caer en errores de
responsabilidad que ameritan correcciones futuras, salvaguardando toda clase de

compromiso con las UNE’s.

Figura 23. Clasificacion y Desarrollo de Oportunidades

CRBOG: Calificacion y Desarrollo de Oportunidades
Ele proces0 Comesponce & @ 1orma Como se allican | Asignan y Desarolian Lporin tades Gus TNYoIJCran & Ejeivs Comerciaes Eos e CROG G ¥ que IMewan solgones ot Jna o v ares JNES,
Dezcribe de forma generd la manera coma se dirimen los confictos que pueden presentarse con respeda a las Responsabilidade = conel Cliente y 1a Opotunidad, v la manera como e distibuyela
facturacion v las comisiones de los regodoz.
=
i
b Deteccidn de
@ Oportuniciacd
o
€
[}
=
S ]
= .
W SLNA CUE Caificacion con la Me fue
é E dratégica? GR-CRBOG asignada’?
® Na
] )

b h,
5 i
= 5 Cie
o o Reporteal EC

E drategica ) .

i
2 iz Asignado
o
o
=1,

S

.
Diefinicidn cel L,

8 2 Sdode u Definician de Lead y Adignacion de AZ.Eﬁn'C',Dng;
= UNE? Meance [ "|Parficipacin dela [ "|Packing (S Aplica) [ R 'g::;?"”dazes —
E Comigidn o
=1

i
o -
3 k.
P , Dedinicion de ,
o} Preventa - Definicion de Presentacion de la
o Comercial ¥ Preventa Técnica M com ponentes » Madelo F’,e » Oferta
8 Facturaciin

Fuente: Datos procesados por el Autor.
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La estrategia de una organizacion describe de qué forma intenta crear valor para
si misma y para sus clientes. Esta se basa en un conjunto de lineas estratégicas
de impulso que dan a conocer el camino a seguir de una organizacion, para lograr
desarrollar su mision, vision y objetivos en un horizonte de tiempo; apoyandose en
parametros e indicaciones que plantean cuando el comité estratégico se retine en

y llega a conclusiones concluyentes.

De acuerdo con lo anterior, el comité realiz6 una revision de los planteamientos
estratégicos que guian a la organizacion; hallando una apropiada introduccién del
sistema de indicadores de gestion y un re direccionamiento estratégico.

Como parte de éste re direccionamiento se establecié la evaluacidon y correccion
de la mision y visibn que guiard a la organizacion a proveer los cimientos
necesarios para desarrollar una declaracién de la misién. En el anexo # contiene

las actas de reunion realizadas con el comité para lograr éste proposito.

5.1.1. Declaracién de la nueva Misién.La mision fue la primera de estas
directrices en discutirse. Como punto de partida para comprender. Se tomé el
objeto social de la organizacion y se analizé que tan reflejado estd en su labor
diaria. Material suficiente para que afloraran mdiltiples puntos de vista y se
concretaran conceptos comunes enfocados siempre al cliente. Fue una jugosa
experiencia que permiti6 a los participantes no ser timidos y por el contrario
participar de lleno en la dinamica del ejercicio y compenetrarse durante el proceso.
Una vez clara la idea de lo que se queria expresar en la mision, el problema yacia
en cémo decirlo, surgieron minimas opciones pero al final, de comun acuerdo se

eligio dejar la misma, salvo algunas modificaciones.

“CompuRedes S.A. es una empresa de servicios especializados en Tecnologias

de Informacion y Telecomunicaciones, que ofrece a sus clientes soluciones

efectivas y de apoyo para su negocio, generando conocimiento para beneficio de
136



la sociedad, apoyados en una atencion personalizada, humana, ética y una
integradora de soluciones TIC. Cuenta con proveedores lideres de tecnologia, con
la infraestructura requerida y con personal competente para garantizar el
cumplimiento de nuestra oferta de servicios, actuando siempre dentro de los

principios éticos y legales”.

5.1.2. Declaracion de la nueva Vision. La vision fue un elemento mas facil de
concluir implementando la misma técnica que para la mision, pues gracias a la
experiencia en la conformacion de la misién al comité, le fue mas facil enfocar sus
ideas y se articularon en una conceptualizacion agil que fluyo sin reparo hasta el

presente resultado.

“CompuRedes S.A., serd una empresa lider, comprometida con la satisfaccién y la
generacion de valor a sus clientes y grupos de interés, mediante la permanente

innovacion y mejoramiento de sus servicios en los proximos 3 afos”.

De esta visién se puede concluir que las proyecciones de evolucién planificadas a
través del pensamiento estratégico son de tiempo, que debera cumplirse en un
periodo de 3 afios. Ubicaran a CompuRedes S.A. por encima de las empresas
gue busque la innovacion y mejoramiento de sus servicios de telecomunicaciones,

igualmente se define el alcance de varios objetivos propuestos, que son:
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Figura 24. Nuevos Objetivos segln Re estrategia
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Fuente: Elaboracion Propia del Autor.

+ CompuRedes ha construido una estructura en Unidades Estratégicas de
Negocios, que le permiten ofrecer un completo portafolio de Productos y Servicios
TIC a sus Clientes, que va desde Infraestructura a Consultoria Pura, incluyendo la

Tercerizacion de Servicios.

« Otro de los objetivos de la Estrategia Comercial de CompuRedes Bogot4, es el
incremento de la penetracion en la propia cadena de valor del cliente, apoyando
sSu negocio, a través de soluciones TIC e implementando con el servicio de
cuentas cruzadas®, que ayudara que la fidelizacién de los clientes sean aln

mayor.

* Son alternativas de servicio creadas por la empresa CompuRedes, que ayuda a dar una mayor
fidelizacion con los clientes, dando un paquete de servicio complementario posventa que ofrezca
una globalizacion de todas las necesidades que pueda tener el servicio primario o principal.
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« Cada vez mas nuestros clientes nos solicitan soluciones verticalmente
integradas de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones; puesto que, pueden
lograr ademas de una mayor cobertura de servicios y productos con un unico
proveedor, mayores sinergias, que se traducen en menores tiempos de
implementacion y menores costos totales de propiedad TOC de dichas soluciones.
Para conseguir estos factores se basaron en la representacion de factores mas
especificos para dar un direccionamiento y una base mucho mas clara a la
consecucion de dichos objetivos, por medio de la implementacion de una
metodologia que desarrolle el modelo de gestion la Matriz DOFA vy las variables
criticas de éxito definidas anteriormente, los cuales sirvieron como base para
establecer las lineas estratégicas de impulso, con el fin de enfocarlas hacia el
cumplimiento de la Visdn de la Organizacion, que sera el foco del modelo de

Gestion. (Ver Anexo #)

Figura 25. Factores Criticos de Exito
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Fuente: Elaboracion propia del Autor.
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5.2. FORMULACION Y DISENO DE LA NUEVA ESTRATEGIA

En esta dinamica de la nueva estrategia, CompuRedes S.A. efectué la
identificacion y definicion de los clientes, gracias al comité estratégico y
metodologias internas. Dando como resultado4 ejes que comprenden los aspectos
que fundamenta el plan estratégico CRBOG y con base en ellos se definen los

KPIs(Indicadores Métricos de Negocios) de la operacion regional y su futuro BSC.

Figura 25. Grafica Ejes de Accion

Fuente: Elaboracion Propia del Autor

5.3 FORMULACION Y DISENO PARA UNA NUEVA ESTRATEGIA
En la dinamica de crear la nueva estrategia, lo primero que se realizd fue la

identificacion de la Ruta de la organizacion (¢ hacia dénde vamos?), dando como

resultado la siguiente grafica.
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Figura 27. Ruta Estratégica de CompuRedes, Regional Bogota para el 2010 y
2011

Nuestra Ruta
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Fuente:Elaboracion hecha por comité CompuRedes S.A.

Esto indica, que el objetivo es constituirse en una empresa Integradora de
soluciones TIC, con alta capacidad de integracion de soluciones y un alto margen
de participacion en el mercado, mirando siempre el compromiso que se tiene a la

fecha.

Lagrafica siguiente se da, gracias a la participacion de la Gerencia, respectivas
Unidades Integradoras en parte financieras (UNE"s) y Recurso Humano, que sirve
para establecer la localizacion de la organizacion. Se tuvieron en cuenta
diferentes aspectos que cada unidad vi6 como caracteristica primordial,

manteniendo siempre la objetividad de los resultados para cédmo un acuerdo,
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poder representar en donde se situaba la organizacién en la torta de mercado
global y nacional.

Gracias a la cultura que se implementé de reuniones estratégicas (Comité

estratégico), se ha llegado a concluir el mapa competitivo del mercado hoy:

Figura 28. Mapa Competitivo, CompuRedes regional Bogota
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Fuente: Elaboracion hecha por comité CompuRedes S.A.
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CompuRedes S.A. hoy dia estudiada su objeto social y su caracteristicas de
mercadeo, se encuentra en el recuadro que limita por la parte inferior izquierda a
Proveedores de Paquetes y en la parte derecha a Proveedores de soluciones y la
parte superior por Medio Margen Diferenciacion, siendo ésta una caracteristica
diferenciadora para poder situar mejor la empresa como tal; ya que es un
Porcentaje que debe agregarse al tipo de interés flotante escogido como base (por
ejemplo el LIBOR)* para determinar el tipo de interés de un préstamo. Este
diferencial o margen representa el riesgo de prestar dinero al prestatario, de modo

que cuanto mayor sea este riesgo mayor sera el diferencial.>*

Para la organizacién se elabor6 un estudio de mercadeo que ayudo a clasificar los
clientes en segmentos que lo llamamos A, AA, AAA.Por decision de la empresa en
su sistema de Check Box, se utilizd la metodologia ABC de los Inventarios**,

haciendo una analogia entre inventario como clientes y arrojé los siguientes datos:

e Clientes Ay AA: Es un cdadigo de conducta que ayuda de manera cuantitativa a
visualizar y minimizar los clientes; llamados a largo plazo y a tener en cuenta y al
mismo tiempo, son los que deben ser mas controlados estrictamente, ya que de
alguna manera, estan “de nuestro lado”, después de todo, ellos ya han comprado
el producto y tienen una opinidon formada basada en su experiencia practica y

frecuencia, pero son de menos consumo y de prioridad estratégica.

e Clientes AAA: Son clientes que para la unidad de negocios, representa la

fidelizacion en su dimension, poder de compra y cantidad de productos

* Es una tasa de referencia diaria basada en las tasas de Interés bajo la cual los bancos ofrecen
fondos no asegurados a otros bancos en el mercado monetario mayorista (0 mercado
interbancario). LIBOR serd ligeramente superior a la tasa London InterbankBidRate, la tasa
efectiva bajo la cual los bancos estan preparados para aceptar depositos. Es ligeramente
comparable con la tasa Federal fundsrate de los Estados Unidos.

>4 http://www.intracen.org/tfs/docs/glossary/ms.htm

**Es un proceso gerencial que ayuda en la administracion de actividades y procesos del negocio,
en y durante la toma de decisiones estratégicas y operacionales.
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demandados claves; que ayudan que los objetivos de maximizar el rendimiento y
rentabilidad sean 6ptimos.

Una vez definidos los segmentos, se procede a disefiar en compaifia de la
gerencia una estrategia que evidencia las metas cumplidas en un determinado

tiempo, para esto se disefié una grafica que muestra la estrategia a seguir.

Figura 29. Proceso de Interaccion con Clientes
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Fuente: Elaboracion hecha por comité CompuRedes S.A.
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5.4 CONSTRUCCION DEL MODELO DE NEGOCIO

Dentro del ambiente que vislumbra el cuadro estratégico y el esquema de las
cuatro acciones, desarrollado para representar las curvas de valor de la
organizacion y esta representada en 3 focos (incremento de Ventas, Aumento de
Rentabilidad y Mejoramiento de la Operacion) y 11 lineas de estrategia de impulso
de CRBOG. (Ver Anexo #)

El planteamiento de estas lineas estratégicas de impulso de la Organizacion se
presenta en el anexo #, donde se describe sus objetivos corporativos, plan
estratégico, plan tactico, descripcién, complementos, responsables, KPI vy

requerimientos, aca tenemos algunos.

5.4.1 Lineas Estratégicas de Impulso. Las lineas estratégicas de impulso son
la base fundamental en la implementacion de los objetivos y el desarrollo futuro de
La organizacién, enfocandose y desarrolldndose con la ayuda del Cuadro de
Mando Integral, a fin de obtener el éxito en el desarrollo del foco del modelo de
gestion.

e Desarrollo de Nuevos Clientes. Busca desarrollar dentro del plan estratégico,
una actualizacion de la Base de Datos de Clientes de CRBOG en CRM, haciendo
unos mecanismos de Actualizacion y Mantenimiento de la Base de Datos para que

exista un registro tanto inicial y luego su respectiva actualizacion.

e Incremento de la Base de Datos de Clientes. Se desarrolla un Plan de
Referidos, Desarrollo de Planes de Promociones y Descuentos y unos
Aceleradores, que ayuden a los objetivos corporativos a definir un plan de éstos,
teniendo en cuenta la validez con el comité. Los aceleradores por productos son

una forma de estimular al grupo comercial y algunos de los productos UNESs.
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e Planeacion y ejecucion de eventos para la generacion de la demanda.
Debera existir un plan de eventos, desarrollado conjuntamente teniendo en cuenta
la realizacion por tiempos de cada actividad y la respectiva documentacion.

¢ Implementacién de Presentaciones Periodicas de Portafolio en Clientes.
Es un sistema desarrollado por la Organizacion que consiste en asegurar la

realizacion por los ECS* de las presentaciones en el portafolio de clientes.

e Definicion del mecanismo outbound.Para la realizacion de este item, se
debera evaluar las opciones para la realizacion de campafas de Outbound

(Busque de Base de Datos) con Aliados.

e Uso de canales virtuales.Fortalecimiento de Pagina Web y Formas de
Contacto Virtuales, apoyadas por IT de CR.

e Facilidad de comunicacion planta telefonica, infraestructura IT vy
herramientas.Para desarrollar esta comunicacion entre planta e infraestructura,
se necesita un Mejoramiento de Infraestructura Tecnolégica de CRBOG, que
permita generar una optimizacién de los asignados y garantizar una comunicacion

completa y se vea reflejada en un incremento en las ventas y su productividad.

e Desarrollo de oportunidades por verticales de mercado. Para el desarrollo
de este item,tenemos que analizar que debe haber una definicion del modelo de

segmentacion del mercado por verticales**en los diferentes sectores de interés

*ECS ofrece a los clientes un modelo de desarrollo conjunto en la blGsqueda y determinacion de
ventajas competitivas y diferenciales, asistiendo a los responsables de las organizaciones que
reguieren nuestros servicios en la toma de decisiones, a través de la implicacién como parte de la
cadena de valor de las primeras. Las ECS no es un consultor ajeno al cliente, sino que lo
acompafia incluso, llegado el caso, como inversor a riesgo en el desarrollo organizacional
demandado, ofreciendo con ello no sélo implicacion empresarial, sino también compromiso
accionarial.

**Es un proceso de segmentar mercados y consiste en identificar dentro de los mismo de una
manera vertical los subgrupos cuantificables, rentables, permeables a las estrategias de mercadeo
y defendibles de la competencia.
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para la empresa, tal es el caso de la industria Petroquimica, Gases, Estatal y
Banca.

e Desarrollo de UNEs Horizontales de Producto. CompuRedes en la parte
interna ha desarrollado lasUNEs como una fuerza que asegura la cadena de valor
y al mismo tiempo mueve unas caracteristicas importantes dentro de ella, como
son: Aprovisionamiento, Aseguramiento, Facturacion, Servicio, Aseguramiento de
Integracion Inter-UNEs, e Innovacién entre otras, para integrar, validar y evaluar
las OLAs con las UNEs y la Unidades de Apoyo, de una manera horizontal para
mirar el comportamiento que tiene cuando una de ellas tenga una variacién en la

validacion de la medida.

5.5 DISENO DEL MAPA ESTRATEGICO DE COMPUREDES S.A., REGIONAL
BOGOTA.

El mapa estratégico, proporciona un marco que describe las relaciones causa y
efecto de los procesos de generacion de valor existentes entre los objetivos
previamente establecidos para las cuatro perspectivas, esto quiere decir, que
representa la manera en que la organizacion compite en su conjunto con otras

organizaciones afines®.

Segln Horvath&Partners® el mapa estratégico proporciona las relaciones y las
dependencias existentes entre los objetivos estratégicos dentro de una
perspectiva y entre las perspectivas, como también, a la direccién da a conocer las

relaciones y la importancia de los diferentes objetivos visualmente asi:

°° Antonio Francés, Estrategias y Planes para la Empresa, p 233
HORVATH & PARTNER, Cémo utilizar el Cuadro de Mando Integral, Op. Cit. P. 117.
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e Relacion Causa Efecto: Define la cadena logica por la que los activos

intangibles se trasformaran en valor tangible.

e Propuesta de valor para el cliente: Aclara las condiciones que crearan valor

para el cliente

e Procesos de creacion de valor: Define los procesos que transformaran los

activos intangibles en resultados financieros y para clientes.

e Agrupacion de Activos y Actividades: Define los activos intangibles alineados e

integrados para crear valor.

El objetivo estratégico para CompuRedes S.A. es maximizar rendimiento y
rentabilidad, de la perspectiva financiera, éste representa el objetivo final.Quiere
decir que éste es el objetivo gobernante del mapa estratégico. Para la conquista
de dicho andlisis existe una hipétesis a priori*, que se da por los resultados de los
clientes (A, AA, y AAA) que estan satisfechos.Para ello la propuesta de valor, para
los casos A y AA, esta conformada por los siguientes atributos: Son compradores
del producto y tienen una opinion formada basada en su experiencia practica y
frecuencia, pero son de menos consumo y de prioridad estratégica. Para efectos
de los clientes AAA la propuesta de valor, estd conformada porla fidelizacion en su
dimension, poder de compra y cantidad de productos demandados claves, que
ayudan que los objetivos de maximizar el rendimiento y rentabilidadllegue a su

objetivo.

* Hipdtesis a priori Es una proposicion que establece relaciones, entre los hechos; para otros es
una posible solucién al problema, en dénde en algin sentido importante es independiente de la
experiencia.
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La figura 29.llustra el mapa estratégico de CompuRedes S.A., regional Bogota,
basados en la estrategia corporativa*, en dénde se encuentra un destino
estratégico que ayuda un punto intermedio hacia el logro de la imagen objetivo;
cuyo horizonte corresponde con los planos de mediano plazo, para poder
determinar los logros prioritarios a alcanzar (describen el perfil de la organizacién),
para luego hacer un analisis de brechas** y un andlisis del entorno que identifique

las oportunidades y amenazas.

Tabla 8. Analisis de Brechay del Entorno

Oportunidades Amenazas

Desarrollo de estrategias de expansion

. . A | Plano de adquisicidn de Multinacionales
internacional

desarrollo de nuevos modelos de
negocios (Renueve share, por As A Dependencia de Proveedores y
Service) y sera una oportunidad de Contratistas

mejora

Desarrollo de nuevas tecnologias (CGC,

DRP, BI, Cloud Computing) P |tey de Garantias

Busqueda de Nuevos mercados

. . . CA | Ralentizacion continuada de la empresa
regionales e internacional

A: Accionistas; C: Clientes; P: Procesos; CA: Capacidades

Fuente: Elaboracion propia del Autor del proyecto.

* competencia en su conjunto con otras corporaciones de objeto social a fines.
**compara punto por punto la imagen objetivo con el diagnostico espejo.
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Tabla 9. Imagen Objetivo, Diagnostico Espejo y Destino Estratégico

Imagen Objetivo

Diagndstico Espejo

Destino Estratégico

Adecuada rentabilidad vy

Rentabilidad Relativa vy

Incremento de Rentabilidad

valor de la empresa W . "
W P y A | contribucién al alto| mantiene contribuciéon al
contribucién al alto
desarrollo desarrollo
desarrollo
. . Demanda Nacional e
Servicio regional . .
Dos procesos de rotegido servicio por Internacional atendidas.
interaccion con clientes| C P g y P Mantiene alta calidad de
venta en cultura de - .
(Front, Back) servicios y requerimientos
desarrollo
posventa
Capacidad de Servicio . - Capacidad de servicio como
. o Capacidad de Servicio en . . .
Suficiente y Desempeno| P estrategia funcional y mejora
. . , desarrollo )
internacional estandar continua
L . Organizacion integrada, . .
organizacién por negocios . . ., |Unidad de negocios y cultura
CA | capacidad de integracién

y cultura de competencia

con socios de negocios

competitiva establecida

Fuente: Elaboracion propia del Autor del proyecto
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Figura 29. Mapa Estratégico, CompuRedes S.A., Regional Bogota.

Perspectiva
Financiera

Perspectiva
Del Cliente

Perspectiva
Procesos
Internos

Perspectiva
de
Aprendizajey
Crecimiento

Mapa Estratégico

Maximizar Rendimiento
y Rentabilidad

CR

Estrategias de Productividad

\

| Estrategia de Crecimiento Ingresos |

\

Atributos del Servicio

Mejorar Aumentar Mejorar Expandir
estructura Utilizacién de valor para Oportunidades
de Servicios H activos el cliente U de Ingresos
| Propuesta de Valor al Cliente |
I \ ——\
| Desarlrollo || Precio | | calidad | | Disponibilidad | | Seleccion | | Funciorllalidad || Servicio || Socios || Marca |

I,

Gestion

de Operaciones
y Entrega

de Productos
de Servicio

Gestion de Clientes:
Mejorar el valor
para el Cliente

Innovacion:

Crear nuevos servicios
Y cubrir totalmente la
necesidad

P /
| Relacion |H| Imagen |
|

Regulacién social:

Mejorar cuentas Clientes
y legalizacion Ambiental

Una fuerza laboral motivada y preparada

Competencias
Habilidades
Entrenamiento
Capacitacion
Conocimiento

Capital Humano:

sistema

Redes

Capital informacion:

Bases de Datos

%3 CompuRedes

\

Clima Laboral:
Cultura
Liderazgo
Trabajo en Equipo
Alineacion

Fuente: Elaboracion propia del Autor del proyecto.

5.5.1 Activos Intangibles para la Generacion de Valor.
Aprendizaje y Crecimiento es la encargada de realizar la descripcidon de los activos
intangible de la organizacién y los compromisos y funciones.

intangibles se clasifican como segun CompuRedes S.A. asi: Capital Humano,

Capital de Informacion y Capital Organizacional.
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La alineacion de estas tres categorias, generan el éxito en la estrategia y el valor
agregado a la organizacion. A continuacion sera una breve descripcion de los
activos intangibles, medicion y disponibilidad, con el propésito de mejoras.

e Capital Humano. EIl capital humano es la calidad del grado de formacion y
productividad de las personas involucradas en un proceso productivo y debe estar
alineado con la estrategia para obtener valor dentro de las personas implicadas.
En el mapa estratégico se identifican cuales son los procesos internos claves que
generan diferenciacion para la estrategia y determinan cuales son las familias de
los puestos estratégicos que permiten a los procesos internos claves que se

realicen con éxito.

e Capital de Informacion. Este consta de tres componentes: Sistema, Bases de
Datos y Redes. La Base de Datos es una experiencia a la gestion de la misma y
permite que la entrega y utilizacion de las aplicaciones y redes, sean efectivas.
Mientras que los sistemas de informacion, son combinaciones de investigacion de
conocimiento y tecnologia, basados en la infraestructura tecnoldgica.

Respaldando los procesos internos claves de la organizacion.

e Clima Laboral. Proporciona la capacidad de integracién para que los activos
intangibles de capital humano y de informacién, asi como los fisicos y financieros
tangibles, no sélo estén alineados con la estrategia, sino también integrados y en
funcionamiento conjunto con el fin de alcanzar los objetivos estratégicos de la

organizacion®’.

> Kaplan, Robert S y Norton, David P. Mapas Estratégicos, Convirtiendo los actives intangibles en
resultados tangibles. Editorial Gestién 2000. P. 323.
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5.6 CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE COMPUREDES S.A.

El cuadro de mando integral, presenta la sabiduria y energias colectivas del
comité de la alta direccion de la gerencia de operaciones, encargada de
transformar la vision y estrategia en objetivos estratégicos, teniendo en cuenta
elementos que hacen parte de la composicion de la matriz estratégica como los

indicadores, metas e iniciativas estratégicas.

Estos indicadores dentro de la matriz estratégica, se pueden modificar
dependiendo del nuevo direccionamiento estratégico que se vaya a presentar. Asi
mismo se plantean metas para cada uno de los indicadores y se disefiaron
iniciativas estratégicas que busquen trabajar en su consecucioén de los objetivos

establecidos en la estrategia de la Gerencia de Operaciones.

5.6.1 Sistemas de Indicadores. La medicién en los indicadores ayuda a las
organizaciones, la comparacion de la basqueda de las estrategias planteadas y

gue exista un equilibrio entre los miembros y la estructura de una empresa.

El Cuadro de Mando Integral debe existir un equilibrio éptimo entre los indicadores
de resultado e inductores de actuacion. Los indicadores de resultado, reflejan el
pasado de la organizacion y los inductores de actuacion, reflejan el desempefio a

corto plazo.

El sistema de indicadores de CompuRedes S.A. tiene como resultado un total de
23 indicadores de los cuales 11 son de resultado y 12 son indicadores de
actuacion. La tabla 8 presenta el listado de los indicadores de resultado y de
actuacion de la Gerencia de Operaciones, con su respectiva Perspectiva y codigo.
Para mejor identificacion, CompuRedes conformd un cdodigo para llamar estos
indicadores, tal es el caso; Para la primera letra, se le denominé la palabra GO,

para identificar que es la Gerencia de Operaciones, para la segunda letra,
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representa la perspectiva del indicador, sea perspectiva Financiera, Clientes,
Proceso Internos y Aprendizaje y Crecimiento, respectivamente; la tercera letra,
indica el tipo de indicador; tal es el caso: si es Indicador de Resultado, esta
simbolizado por la letra R y si es un inductor, estd simbolizado por la letra I. a
continuacion se dan unos ejemplos de la identificacion de la nomenclatura

codificada.

e GO-FR-1: Indicador de Resultado Nivel 1, de la Perspectiva Financiera del area

de Gerencia de Operaciones.

e GO-CI-3: Indicador de actuacién de Nivel 3, de la Perspectiva Cliente del area

de Gerencia de Operaciones.

A cada uno de los indicadores establecidos, se les hizo su ficha técnica en donde
estan toda la informacién del indicador. (Ver Tabla 9)

5.6.2 Metas. La fijacibn de metas sirve como un punto de comparacion para
permitir establecer la calidad de los resultados; al no existir metas, no hay un
punto de comparacion y seria imposible identificar de qué forma estan afectando
los resultados de la estrategia, ya que éstos pierden el caracter de control,

impidiendo asemejar si los indicadores son positivos o no.

La fijacién de las metas debe tener un Optimo nivel de exigencia, ya que estas
tienen que ser ambiciosas y exigentes pero al mismo tiempo creible y alcanzable,

pues si estan desfasadas de la realidad no motivan al personal.
Las metas establecidas para cada uno de los indicadores se han determinado en
la ficha técnica de los indicadores y en la matriz estratégica de CompuRedes S.A.,

Gerencia de Operaciones. (Ver Tabla 10)
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Tabla 10. Lista de los Indicadores de Resultado e Indicadores Inductores

coODIGO | TIPO | NOMBRE
PERSPECTIVA FINANCIERA

PORCEMNTAIE DE INGRESOS
SO-FR-1 RESULTADO | oo 5 cEDENTES DE VENTAS DE SERVICIOS
GO-FR-2 RESULTADO | APAL AMNCAMIENTO FINAMNCIERD TOTAL
GO-FR-3 RESULTADC |REMNDIMIEMTO DE ACTIVOS
GO-FR-4 RESULTADC |EBITDA
GO-FR-5 RESULTADC |REMTABILIDAD

PERSPECTIVA DE LOS CLIENTES
GO-CI-5 INDUCTOR |[ClUOTA DEL MERCADO
GO-C1-2 IMDUCTOR |ADQUISICION DE CLIEMTES
GO-CI-3 INMDUCTOR |RETEMCION DE CLIEMNTES
GO-Cl-4 INDUCTOR |OPORTUMNIDAD EM EL SERVICIO
GO-CR-1 RESULTADC |REMNTABILIDAD DEL CLIEMTE
GO-C1-1 INDUCTOR |[SATISFACCION DEL CLIEMNTE
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

GO-PR-3 RESULTADO |EFICACIA DE LOS PROCESOS
GO-PI-1 IMDIUCTOR [MEJORAMIERNTO EMN PROCEDIMIENTOS
GO-Pl-2 INDUCTOR |CAPACITACION ESTRATEGICA

PRODUCTOS ELABORADCOS SEGUM
GO-FR-2 RESULTADO | e opeciFicacioMNES

MUMERC DE PROYECTOS TECHOLOGICOS
GO-PI-3 INDUCTOR |- = D oe

EFICACIA PROCESOS LEGALES ¥
GO-PR-1 RESULTADO | s eie bt Es

APRENDIZAJE ¥ CRECIMIENTO

GO-AC- INDUCTOR |SATISFACCION DE LOS EMPLEADDS
GO-ACR-2 |RESULTADD |RETEMCION DE LOS EMPLEADOS
GO-ACR-1 |RESULTADO |PRODUCTIVIDAD DE LOS EMPLEADOS

CUMPLIMIEMNTCO DEL PLAM DE
GO-AC-3 INDUCTOR | b o TAcI O

DISPORIBILIDAD DEL CAPITAL DE
GO-AC]-2 INDAUCTOR | noc o e

Fuente: Datos propios del Autor del proyecto.

5.6.3 Iniciativas Estratégicas. Las organizaciones que implementan el Cuadro
de Mando Integral, basadas en la metodologia BSC, centra su atencion en las
cuatro perspectivas y por lo tanto logran cumplir con sus objetivos planteados,
pero para fortalecer la retroalimentacion.Una vez se ha traducido la vision y la
estrategia en objetivos e indicadores, se debe establecer planes de accion para
que lleven a término la ejecucion de la estrategia, permitiendo asi lograr los

resultados tangibles para la empresa.
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Las iniciativas estratégicas o planes de accién permitiran a la Gerencia de
Operaciones, alinear los esfuerzos de todo el personal en la consecucion de los
objetivos estratégicos, ya que éstos son ejecutados a través de la gestion y

seguimiento de los proyectos planteados.

Para la Gerencia de Operaciones se establecieron cuatro planes de accion o

iniciativas estratégicas.

Plan de formacién de Colaboradores

Recuperacion de valor para los Accionistas

Programa de control de Procesos

Ajustes a la trazabilidad de los clientes.

Esta grafica es mencionada anteriormente cuando se describe los ejes de accién

en la Figura 26.

5.6.4 Matriz Estratégica. La matriz estratégica puede ser concebida como una
tabla donde se presentan los objetivos estratégicos, los indicadores de resultado,
los indicadores o inductores de actuacion, las metas y las iniciativas estratégica

establecidas para la organizacion.

A continuacioén se presenta la matriz estratégica o Cuadro de Mando Integral para

la Gerencia de Operaciones.CompuRedes S.A. regional Bogota.
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Tabla 10. Tablero de Comando o Matriz Estratégica de CompuRedes S.A., regional Bogota.

PERSPECTIVAS OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADDRES RESULTADD META INDICADORES INDUCTORES ~ META INICIATIVA
< GO-FR-1 PORCENTAJE INGRESTS ; '”grms_se"’es"e}t
2% PROCEDENTESDE VENTASDE SERVICIOS | 3 ot ot
== " _— afio anterion [1+1PC3)
oy 0-1 Optimizar y planear |a inversidn de los
E % recursos de la Gerencia de Operaciones, Regional (EOHAE AT I3
63 Bogotd. FINANCIERO TOTAL
E E GO-FR-3 RENOIMENTODE ACTIVOS B
o GO-FR-4 EETDA 24
GO-FR-5 RENTABILIDAD 17
hy GO-CI-1 SATISFACCION DEL G
a ﬂ 0-2 Aszegurar una rentabilidad del cliente y GO-CI-2 ADGQUISICION DE 15
g E prestacion de Servicios Oportunay de alta GO-CR-1 RENTAEILIDAD DEL CLIENTE a0 GO-CI-3 FETENCIOMDE CLIEMTES | 55+
'G % Calidad, GO-Cl-4 OPORTUMDADERNEL i
E o SERMICIO ’
g g 0- 3 Dezarralar programas de mercadeay
E - publicidad y alianzas estrategicas nacionales e GO-CI-5 CUOTADEL MERCADO 24
internacionales
GO-PR-1 EFICACIA OELOS PROCESOS A
g g 0-4 Asegurar el mejoramienta continua del LEGALES'Y AMBIENTALES :
22 siztema de gestidn de calidad. GO-PI-1 MEJORAMENTOEN 1 P-IEP-2 PLAN
g E PROCEDIMENTOS " |FORMACICON SEMANAL
q E 0-5 Incrementar la cultura de mejara continua en| GO-PR-2 PRODUCTOS ELABORADCS o GO-PI-2 CAPACITACION 5 HISEM
E n laGerencia de Operaciones. SEGLUMESPECIFICACIONES : ESTRATEGICA !
ul = : =
E ﬂ 0-6 Irwestigar las avances tecnaldgicos en GO-PR-3 EFICACIA D L OS PROCESDS am
s tados los procesas,
film] - i ]
E = o-7 DtF:lsarrlollar nueuc::ls. prodluctoz yln'o sterwcms GO-PI-3 MIMERD PROVECTOS »
= f:;n'zlso,:i“;:”a“g“a' {a=nias sesanias TECNOLOGICOS EJECUTADDS '

Fuente: Datos propios del Autor del proyecto.
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6. DESCRIPCION DE LA HERRAMIENTA INFORMATICA DE APOYO

6.1 INSTALACION Y CONFIGURACION

Como se puede notar, toda la informacion almacenada trabaja en una fuente de
Excel de Office Microsoft, uno de nuestros proveedores calificado AAA. Este
disefio y plataforma fue realizada para trabajar en un sistema que brinde la mayor
oportunidad y conocimiento de cualquier personal idoneo y nuevo que llegue a
ingresas a CompuRedes S.A.; disefio que se hizo para reducir tiempos en

capacitacion y entendimiento de la estrategia a plantear.

Se consider6 una vez configurada la herramienta informatica, no debera
cambiarse de Ubicacion. Si de llegar a suceder, seria de responsabilidad del

Gerente de Operaciones su nueva configuracion.

También es responsabilidad de CompuRedes S.A. suministrar informacién que
llegara gracias a las herramientas macros de Excel, que es un conjunto de
comandos que se pueden aplicar con un unico clic, pudiendo automatizar casi
todas las tareas que se puedan realizar en el programa que se esté utilizando e
incluso permitiendo realizar actividades en éste, cuando se esta llenando en otras
diligencias de digitalizacion de cuentas; como también la respectiva elaboracion de
una copia de seguridad (Backups).

6.2 TABLERO DE COMANDO

El tablero de Comando, es la recopilacion y resumen de los datos obtenidos
durante el proceso, respecto a indicadores e inductores que se hacen en esta

actividad. Definiendo dimensiones de tiempo: Ayer, Hoy y Mafana, es decir, lo
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gue hacemos hoy para mafana tal vez no tenga un impacto financiero importante

hasta recién pasado mafiana, o sea que el enfoque de la empresa se ensancha

por lo cual la observacion continua de los indicadores basicos no financieros

adquiere relevancia.

6.3. HOJAS DE TABLERO DE COMANDO

6.3.1. Hoja Principal de Acceso. Esta hoja configura los pardmetros de entrada

al Cuadro de Mando Integral que contiene el nombre de la empresa y la ruta

donde se recopilan los archivos en el Data base. Ver Figura 31.

Figura 31. Visualizacion de la Hoja de Acceso

COMPUREDES 5.A. | GO

1Redes

=
Integradores de Sistermas

TABLA DE CONTENIDO

RESUMEN POR PERSPECTIVAS

MAPA ESTRATEGICO

INDICADORES DE RESULTADOS

INDUCTORES

MISION

VISION

VALORES

DIRECTRICES

FORTALEZAS

DEBILIDADES

OPORTUMNIDADES

AMENAZAS

Fuente: Datos propios del Autor del proyecto.

159



6.3.2. Hoja de Resumen de Perspectivas. Muestra cada una de las perspectivas
con sus indicadores de resultado métrico (KPI) y sus resultados en porcentaje o
fraccion. Desde esta hoja se realiza el transporte a cada una de las fuentes
recopiladas en el Data base de la Intranet. Ver Figura 32.Permitiendo navegar

hasta cada concepto mostrado respectivamente.

Figura 32. Hoja de Resumen por Perspectiva

GERENCIA DE OPERACIONES, REGIONAL BOGOTA Wl ﬂl

10000 B9 5%

META  LOGRO

| oons | 10308

Objetivosestrategicos.  Resultzdos

Perspactive del Clent S
erspectiva del Cliente.
GOFRL  Porcentzje  ingresos g

procedentes de ventas de senvicios Objetivos estrategicos. Resultados
GOFRL  Apalencamiento  total
financiero. G0-CR-1 Rentabilidad del cliente. 108,708
GO-FR-3 Rendimienta de activas.

GO-FRAEBDA
GO-FR-5 Rentabilidad

Parzpectiva financiera.

Perspectiva de WEA | L0GRO
Procesos ntarngs. | L0000 | 9h3%k
’ Objetivos estrategicos Resultzdos

META | LDGRO
Perspectiva Aprendizaje
yCrecimiento.
GO-PR-1 Ficacia de los procesas| 100,00%
Objetivos estrategicos Resultados legales y ambientales.
G0-PR-1 Productos elzbarzdos sez
. é SEgun 1000
GO-ACR-L Productividad de  log| especifiaciones.
emplezdos. 98,344 G0-%-3 Eicaciade los proyectas. | 95,00%

0-ACR-) Retancion de los emplead

MIsiGH | VsioN | ‘.’ALGRES| D\RECTR\CES| FGRTALELA‘S| DEBILIDADES| QPGRTUN\DADES| AMENAZA‘S|

Fuente: Datos propios del Autor del proyecto.
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6.3.3.

CompuRedes S.A. en su estructura Causa-Efecto.

Cuadro de Mapa Estratégico. Representa el Mapa Estratégico de

Asociado cada uno de los

objetivos estratégicos a los resultados logrados durante el periodo respectivo. Hay

semaforos que permite la identificacion del logro obtenido, con el resultado que

este lo indique, permitiendo la identificacibn de riesgos por colores (Verde,

Amarillo y Rojo). Ver Figura 32.

Figura 32. Cuadro de Mapa Estratégico

Com )

GERENCIA DE OPERACIONES, REGIONAL BOGOTA

_"torcenta'e insresos procedents ventas de servicil 100.002'

Asequrar el mejoramicnte continue del sistema

_3‘| Eficacia de los procesos leqales y ambientales. Ll

| 100,005

g Apalancamiente financicre total, 100,005
E I 100,00%
H de | Gerencia de Operaciones, Regional — Biendimicnto Activas, | o000
% Biogatd. =
H [»1 EEITDA. | 1000
E
| Fentabilidad, | ongox]
[Coarm | sotifacciéndelcisnte. | 110,07
*:-: Asequrar una rentabilidad del clisnte y I 10330"' —_—
g prestacién de servicios oporturay deaa | L Fentabilidad del lients | S Adquiscibn dol e, | 25005
3 coidad, [
: Fickencion de clicntes. 100,00%
3 [ ooy
§- publicidad v alisnzas estrategicas nacionales ¢ F Oportunidad en ¢l servicio |100.002l
g internacionales. _
r Costo del mercade. I 100002'
| T

de gestidn de calidad,
| 100,00%

1 % | Mejoramicnta en pracedimizntas.

Incremelntar by cultur.a demejora contnva enla Productas elaborades seqin especificaciones. ULy I L
Gerencia de operaciones. ) - .
— = Capacitacion estrakigica.

| »

Investigar los avances becnoldgicas en todos

3 002'

Porspectiva Procesos Internes.

Porspectiva aprendizaje u
crecimicnkbo,

l_" Eficacia de los procesos.
I_os BrOCEsos,
| 01122
Dizarrallar nueves productes ylo survicios que Mimero proyuctos tecnaldgicas
catién 3 |a vanquardia en los adelantos secutados,
I 36,343 I 104 543
Diezarrallar laz competenciaz del personal d
Gerencia de Operacionss, = I 38345 Compromizo de cquipos.
L Praductividad de loz empleadas.
Azegurar ¢l flujo constante de infarmacién, 1 . | Disponibilidad de capital de
trands de canales de informacién de b Gerencia informaiin
de Operaciones,
I L . Retencidn de los empleadas & Cump!imiﬂ\to eiipfimet
Mejarar |z clima arganizacional dt | Gerenciy - capacitacion.

di Operaciones,

Fuente: Datos propios de

| Autor del proyecto.
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e Rangos de Tolerancia y semaforizacion de los Indicadores con relacion a

las metas establecidas.
Figura 34. Tolerancia de los Indicadores
Tolerancias Establecidas ;

Comprendido entre Mayores
de 100% y 90% de las Metas

Establecidas

Comprendido entre 99,9% vy
55% de las Metas Establecidas

Comprendido entre 54,9% vy

IO

menores de este de las Metas
Establecidas
Fuente: Elaboracion propia del Autor.

Descripcion Grafica de la tendencia de los Indicadores de Cuadro de Mando
Integral.Representa las tendencias de los Indicadores en el Cuadro de Mando
Integral a la hora de ser medidas, por medios de flechas que llamaremos
tendencias. Se utiliza colores para dar una vision del cumplimiento de metas de la

organizacién, segun la caracteristica tomada anteriormente.
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Figura 35. Descripcion Grafica de la Tendencia de los Indicadores del CMI
TENDENCIA DE INDICADORES

t Variacion positiva del logro respecto

al mes anterior

<:> No hay variacion del logro respecto
al mes anterior

Variacion negativa del logro

respecto al mes anterior

Fuente: Elaboracion propia del Autor.

6.3.4. Hoja de Indicadores de Resultado Métrico. Esta muestra los resultados
de los indicadores métricos (KPI) definidos para establecer parametros de esas
metas a comparar en ese mismo tiempo y en diferentes periodos,basados en la
estrategia a seguir;para notomar decisiones que no se salieran de la realidad. (Ni

optimista Ni pesimista). Registrando cada uno de los resultado obtenidos.

En la Figura 36. Se aprecia el correspondiente indicador de resultado métrico o
KPI, permitiendo registrar cada uno de los objetivos estratégicos por perspectiva.

La Figura 37. Muestra la integracion de estos indicadores (Inductores) y es una
fuente principal del Cuadro de Mando Integral. Permitiendo la actualizacion de
estos en cualquier momento que lo amerite el comité estratégico BSC, como se

halla establecido también en la hoja de ruta.
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Figura 36. Hoja de Indicadores de Resultado

GERENCIA DE OPERACIONES, REGIONAL BOGOTA

Ira Resumenl

=ra

wa Finan

Perspecti

GO-FR4 EBITDA

GO-FRS RENTAEILIOAD

GO-CR-1

REMTABILIDAD DEL CLIEMTE

Perspectivas Dbjetivos estritegicos Dbjetivos tacticos [bj. Estratégico Perspectivas Estrategia
Parspectiy Pesa ¥ [hjstivo estritegico Paso’ Indicadares inductares Paso’ | Unidades]Meta Lagra Obtenida | Fendimient Meta Resultado | Meta Resultado| Meta Resultado
F\ctualiz4 Importar Datos | Tendencias I

1

Perspectiva

aprendizaje u

crecimisento
255

E;EOHET;Z';:"E?;QE; ;;gs:::zz;; i GD'?EH' PRODUCTIOADDE LOSEMPLEADDS | 100,00 | Momeda
$40.000.000,00f $ 39.335.145.58
0-3 Asequrar el flujo constante def GO-ACR-
informacion & través de los canales de| 50.00% 2 PETEMCION DE LOS EMPLEADOS 100,00 |Porcentajg
infarmacion de la Gerencia de Operaciones. 0,05 0,002

Fuente: Datos propios del Autor del proyecto.
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Figura 37. Hoja de Integracion de Indicadores Inductores

GERENCIA DE OPERACIONES, REGIONAL BOGOTA

Ira Hesumenl

Perspectivas

Dbjetivos estrategicos

Dbjetivos tacticos

DObj. Estratégica Perzpe:

Clivas

Estrategia

Perspectiy Peso ¥

[Dbjetiva estritegico

Pazal

Indizadares industares

Pazal

Unidades| Mata

Logro Obtenida

Rendimiznt] Meta

Besultads | Meta

Fesultads

Meta

Resultada

50-FR1

GO-FR4 EBITOA

GO-FRS REMTABILIDAD

50-CR-1 REMTABILIAD DEL CLIENTE

F\ctualiz4

Importar Datos |

Tendengias

Perspectiva

aprendizaje u

crecimisento
2524

0-5 Desarcllar laz  competencias  del

100,00

personal de s Gerencia ds Dperaciones. 50,00 B ':'EH PRODUCTIMIDAD DE LOS EMPLEADOS 100,003 | Moreda

$40.000.000,00
0-3 Asequrar el fujo constante  de GO-ACR-
informacién a través de los canales def 50,00 RETEMCION DELOS EMPLEADOS 100,00 [Porcentaid

infarmacién de la Gerencia de Operaciones.

2

0,055

0,00

100,003

00,0052

Fuente: Datos propios del Autor del proyecto.
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6.4 TABLERO DE INDICADORES

El tablero de indicadores muestra la informacion mes a mes de forma consolida,

para facilitar la visualizacion de toda la informacion.
6.4.1 Base de Datos. Esta abarca los principales indicadores del sistema para

poder facilitar la toma decisiones, visualizando tendencias obtenidas contrastadas

con metas establecidas. (Ver Figura 38).
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Figura 38. Bases de Datos

PERSPECT OBJETIVOS GRAFIC MEDICIGH ¥ SEGUIMIENTO 2010
INDICADORES ESTADD
1¥4 ESTRATEGICOS o ENERDO | FEBRERD | MARZ0 | ABRIL | MAYD | JUNID | JUL0 | AGOSTO |SEPTIEMBRE| OCTUBRE | NOYIEMERE | DICIEMERE YIGENCI
WETA B0 0% W% 240 0% 0% 24,04 0% i 24,04 0% i
GO-FR-4{EETDA ij LOGRO B PN, T B4 PN, P e, P [ FIET: P [ Logro
TENDENCIA)
WETA B0 5% B0 B0 5% B0 B0 B B0 B0 B B0
G0-FR-5|RENTABILIDAD ij LOGRD 1T 5.5% T T 1% T 11 T3% 13% i3k Tk T Tendencia
TENDENEIA
WETA 0% 0% 350 0% 0% 350 0% 0% 0% 0% 0% B0k
Guf“' EEETN?E'”DAD et ij LOGRD T 250 P, Bk 250 2 23,0% 238% 5% 235% 238% B3k P
TENDENCIA)
WETA [ [ [ [ [ [ B0 BE.0% [ B0 BE.0% [
GO-CI- Eﬂﬁ;?wo” DEL ﬂj LOGRD) T45 TS Tk T45% TS T4k 13,3k 18,3% T3k 13,3k 18,3% T8.3%
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0.8 Dusaroliyhs | AR |EWPLEADDS 1) ﬂj LOGRD | $30.005.45.58] § 390054550 § o0 0654%6,65] § 46.150.355,48( § 30.971.045.08] § 3900006535  § 4675035048 § 4 aee.anete| § anasaiene| ¢ 40605000 § 4T aeate e f 41000350
<om| faz del personal de TENDENCIA
poinas di purse WETH [ 50 b5l B5l 50 b5l Bl Bl b5 [ Bl b5
fa Gernch e Dpersciones GDTC" EEBT:URSDMISD nE ﬂj 10GRO £.20 £.0 B0 B2l £.0 B0 £ 52 b B3 52 b
TENDENCIA)
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travds de los canales ds TENDENCIA

Fuente: Datos propios del Autor del proyecto.
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7. CONCLUSIONES

Las conclusiones de este proyecto de grado esquematizan los resultados
encontrados durante el periodo de estudio y se exponen a continuacion.

1. Su representacion estratégica a través del Cuadro de Mando Integral, le
permiti6 mantener una orientaciébn hacia la estrategia planteada, ya que
cuenta con un foco de ubicacion presente, en el cual describe el objetivo de
la gerencia de Operaciones, CompuRedes Bogotd desea alcanzar por
medio de los objetivos planteados.

2. En los resultados del analisis interno y externo permitieron a todos los
miembros del comité estratégico de la Gerencia de Operaciones, gracias a
la metodologia DOFA, conocer concretamente la fortalezas con que cuenta
la organizacion, las debilidades que deben superar, las oportunidades que
deber ser explotadas y las amenazas del entorno que deben ser afrontadas.
De acuerdo a eso lineamientos la organizacion fomentara el sentido de
pertenencia con la Empresa, desarrollando un plan de introduccién
escalonado para que la agenda resultante sea consistente con las
prioridades del cuadro de mando.

3. Segun el informe de seguimiento expuesto en el analisis externo, la poca
informacion al respecto no permite caracterizar el mercado de acuerdo a su
tamafo, intereses, estructura tecnoldgica, capacidad de compra o sector al
que pertenece, en cuanto no esta claramente establecido los atributos del
servicio IT, ya que todas las actividades de mercadeo que se realizan no
apuntan a una estrategia definida que facilite la venta y genere foco al
seguimiento.

4. La metodologia alcanzada para desarrollar el mapa estratégico, sirvi6 como
punta de referencia para establecer un analisis de brechas tanto en la
estrategia de diversificacion corporativa como la estrategia competitiva
corporativa, expresada en el mapa estratégico y Tabla7. También una

mirada global a sus objetivos desde los cuatro puntos de vista 0 perspectiva
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del BalancedScorecard, de forma de trabajo conjunto para encaminar los
activos intangibles o planes de accién existentes en la Gerencia de
Operaciones.

Permitié desarrollar y seleccionar indicadores concretos para el Cuadro de
Mando Integral, que mejor comuniguen el significado de una estrategia.

La ayuda informética desarrollada para correr el sistema de Gestion
estratégica, permitié una vision general de forma permanente y detallada el
cumplimiento de metas y objetivos estratégicos, por medio de los reportes
graficos de los indicadores planteados.

Con el desarrollo de esta propuesta de proyectos de gestion
BalancedScorecard, se fundamento las bases para generar una actitud de
cambio por parte de la alta direccion, con lo que formo una gran expectativa
dentro de la organizacion al inicio del proceso y su puesta en marcha.

La educacién y el compromiso de las personas que deben ejecutarla, son el
comienzo de una gestion de formacion exitosa, que ayudara a fomentar un
crecimiento de todas las unidades de negocio en estrategia y una ejecucion
triunfante, formalizando una visién clara de comprender el impacto de la

Gerencia de Operaciones tiene dentro de la organizacion.
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8. RECOMENDACIONES

Por la radiografia de la compafia presentada anteriormente, se recomienda
generar un trabajo en conjunto con las demas Unidades de Negocio, que
motiven las necesidades de promover una cultura de medicién y
mejoramiento al interior de cada UNE’s una vez establecida el tablero de
Comando como herramienta de Gestion.

Es importante seguir realizando las reuniones del comité estratégico para
consolidar las proyecciones, verificando la informacion resultante planteada
en nuevas estrategias, apoyadas en la consecucién de dichas metas para
los ajustes pertinentes en los procesos de ser necesario y asi inspirarse en
las estructuras subyacentes para las cuatro perspectivas. Como también,
en los vinculos entre indicadores que describan las relaciones de causa y
efecto que sirvan de base para la gerencia.

El analisis planteado en consenso por la organizacién del modelo EFQM,
da inicio a un proceso de autoevaluacion interna de la gerencia y toda la
organizacion; permitiendo observar los puntos débiles y fuertes que existen
en los distintos criterios de evaluacién; por lo tanto seguir en esta linea de
mejoramiento continuo, es necesaria para conocer y permitir una evolucion
de toda la organizacion.

La traduccién de las estrategia y niveles de informacion a niveles
operativos, da cumplimiento de acuerdo a los modelos de trabajo;
permitiendo asi, una claridad organizacional y alineacion de las estrategias
con el objetivo principal de la Gerencia de Operaciones representada en el
mapa estratégico.

Es importante mantener la actualizacion y continuidad de este proceso para
asi facilitar la ejecucion del mismo en total correspondencia con los
objetivos y lineamientos operativos de dominio generalizado por parte de
los responsables e involucrados en los diferentes procesos, para continuar

con la mejora continua del Sistema de Gestion.
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6. Por ultimo cabe anotar, que las estrategias por unidad se construirdn como
un espacio abierto a la mejora de la misma en la cual el grupo de trabajo
puede aportar, modificar, recortar o ampliar su estructura base de acuerdo

a las necesidades cambiantes de la organizacién, el medio o los negocios.
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ANEXOS

0. CompuRedes

Soluciones fecnologicas a su medida

Anexo 1 Introduccion al
BalancedScorecard (BSC)
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», CompuRedes

o
> Soluciones TecNolGoIcas O su Medida
Se realiza un andlisi de la
PROYECTO BSC Misién y Vision y valores
(CompuRedes, Intitucionales
Bogota)
El propésito de este Andlisis del
andlisis es elaborar un Entorno El propésito de este
listado finito de andlisis es elaborar un
Oportunidades y listado finito de fortalezas
Amenazas que beneficien v v y debilidades que puedan
o desfavorezc¢an a la beneficiar o desfavorecer
empresa Andlisis Externo Andlisis Interno ala empresa
(Oportunidades y (Fortalezasy |«
Amenazas Debilidades)
\ \
- v La matriz DOFA permite
Matriz DOFA e obtener una perspectiva
Identificacion de los | general de la situacion
factores Criticos de Exito estratégica de una
(Metodologia EFQM) organizacién

Foco del Modelo
de Gestion (Re
direccionamiento
Estratégico).

v v

Una vez planeado el foco, Definicion de las
seré la base para Lineas Definicién del Toda Estrategia tiene un
identificar las lineas — ¥ Estrategicas de Foco [¢—foco.
estratégicas de impulso Impulso
T T
2
Definicion del Sintetiza la nueva
Modelo de < estrategia
Negocio
T B :
v v El diagndstico espejo
Imagen Objetivo, identifica las brechés
Andlisis de Brecha Diagnostico | [ subsanadas a traves del
y del Entorno Espejo y Destino plan estratégico de
Estratégico mediano plazo
T T
v Permite a la alta direccion

visualizar graficamente las

Construccion del relaciones causa-efecto

Mapa Estratégico existente entre objetivos

v v

Metas Indicadores

v Herramienta de Apoyo
para efectuar el

Herramienta seguimiento de Sistema

Informatica de Gestion Estrategica.
4
Diseﬁo del Plan Permite medir la gestion
de Indicadores de | o para la implementacion de
Gestion (Tablero CMI.
de Comando)
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0. CompuRedes

Soluciones fecnologicas a su medida

Anexo 2 Cuestionario
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1. CUESTIONARIQ AGENTES FACILITADORES
Marcar con una x |3 respusia que Crea es la conec.

. CompuRedes

LIDERAZGO: Los Lideres Excelenizs desarrolan y faciian el logro de la mision y Iz vision, promueven valores necesarios para el &xio y los maierialza medianis actiones
comporianienios adecuados. Son conerenizs con el propdsio de ke organizacion; y, cuando es necesario, son capaces de rearieniar I3 direccidn de la organizacion logrando
anasirar fras elos a resio de a3 personzs.

SOBRESALIENTE|  BUENO

ACEPTABLE

BAJO

PROMEDIO

¢ Fueron defnidas & misidn, visibn, valores y principios €0z de 12 que conformanIa "Cuiuira” de 2 Garencia de Operacionss, y han sido convenienizments divuigados a fodos bos
empleadas?

Promueven los direcivos de |2 Gerencia de Operaciones el desarrolo, la pues en marcha y I3 mejora confnua de un Siema de Gesddn que pemia, por medio de objefvos
cuanifcaties, traducir |a estraiegia esiatiecida y mejorar los resulados globaes?

4 Los direcivos de | Gerencia de Operaciones se involucran personaimente y medianie compariamienios adecuados dan ejempio para garanizar el desarrollo, puesia en marcha y|
mejora condnua dal siziema de gesidn de a Crganizacion?

4.5 relaciona la Gerencia de Operaciones con los direnies acores de los procesos de publicaciones, desarrollados para dar a conacer sus necesidades y expeciaivas?

;5 promueven acividades que creen y refuercen una culura de Excelencia entre las personas de |a Gerencia de Operaciones?

; Marenen los direcivos de la Gerencia de Operaciones una comunicacion fuida y bidireccional con sus empleados?

4 Apoyan los direcivos a sus empleados de manera permanenie y les ayuidan si es necesario a consequir sus objefvos?

;. Diefnen & mputsan los diracivis los cambios necesanas para adapir 213 Gerencia de Oparaciones &l eniorma consianisments cambianis?

POLITICA Y ESTRATEGIA: Las Organizaciones Excelizs implanizn su mision y visin desarmolando una estaiegia cenirada en sus qrupos de inierés y enla quese iene en
cuenta el mercado y secior donde operan. 533 organizaciones desamolan y despieqan policas, planes, otjedios y procesos para hacer reakiad 1a esfiaegia.

En I3 defnicidn de las policas insfucionales y el Flan de Gesidn Anual ; Se consideran las Necesidades y Expecialvas aciusles y fiiuras de Ia Organizacion?

A I hora de formular las policas ingFucionales y el Plan de Gesidn anual jge Benen en cugnia os deios que arnmjan los indicadores de gesidn y se analza su mpacn?

L3 poifcas insSucionals y el Plan de Gesin anual ; 3¢ revizan periddicaments duranie su desarrolo, pemiiando que sea posible su aciualizaciin de ser necesario?

; Exisien &l imerior de la Gerencia de Operaciones Procesos Clave qua desplequen y comumiquan |3 polica y esraiegia?

PERSONAL: Las Organizaciones Excelentes gesfonan, desarrolan y hacen que surja fodo ef polencial de las personas que las iniegran, tanio a nivel individual como de equipas.
Fomentan Ia jusicia ¢ iguaidad e involucran y facuan 3 I3 personas. Se preactipan, comunican, recompensan, reroaimentan y dan reconocimiento las personas para, de eske
modo, mofvarias & incrementar su compromiso con ks organizacion logrando que ulicen sus capacidades y conocimienios en beneftia de la misma.

3

¢ Existe una plancacion especa de los procesos de 13 Garencia de Operaciones, que esi alineado con 13 esiaizgia | el Pian de Gesidn, y se revisa conjuniament con ¢l
personal del area de Operaciones?

32

4EI Pian de desarolo de la organizacidn dendica y ez perineniz con |as verdaderas necesidades para el crecinienio profesional, manieninierio del conocimieni y para
incrementar las habiidades y capackdades de las personas que iniegran la Gerencia de Operaciones?

33

3 orientan los empleados d (2 Gerendia de Operaciones hacia ellogro de sus objefvos, medianis la movacidn y el reconocimiento, y s promueve su paricipacion en aodanes
demejora?

34

 Exice alimerior de |3Gerencia de Operaciones una pemaneniz y buena comunicacion verical y horizonial y un excelenie dislogo conlente sus empleados y se uiiza de manerg
efviens?

35

4.5 leva a caba un plan de recompensas y reconccimienio para ef personal que los mofve hacia ‘la culura de enfbque en los resulados y premios por la producividad?

COLABORADORES Y RECURSOS: Las Organizacianes Excelenies planifcan y gesfonan las alianzas exiernas y recursos iniemas en apoyo de su poiica y esraiegia y del
eficaz funcionamienio de sus procesos. Duranis la planiicacion, &l Sempo que gesionan sus alianzas y recursos, establecen un equiibrio enre las necesidades acuales y fituras de
I3 organizacidn, la comunidad y el medio ambienie.

41

iLa Gerencia de Operaciones desarrola acusrdos de colaboracion con aquelas unidades  enidades clave con las que e relacions, fomeniando 12 ransierencia de conocimientag
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Continua (Cuestionario)

2, CUESTIONARIO RESULTADOS —r—

Marcar con una x 13 respusta que crea ez la correcta. i

RESULTADOS EN CLIENTES: Las Organizaciones Excelenies conocen y comprenden en profundidad a sus clientes; miden de manera exhausiva y alcanzan resuliados sobresalienies con)

] respecto a ésios. Estan convencidas de que el clenie 5 el arbiro fnal de la caldad del producto y del servicio, por b ianio orienian fodos sus esfuerzos hacia el logro de las necesidades y| SOBRESALIENTE | BUENO|ACEPTABLE |BAJO| PROMEDIO
expectavas de sus cenies.

6.1 i Mide I Gerencia de Operaciones la imagen general proyeciada a sus clenies y grupos de inferés?

62 iLa Gerendia de Oparacionss Sene en cuenta kos resutados provenienies de los indicadores del grado de safsfaccidn de ks cientss para definir nuevos objedvos que ke permia mejorar su
rendimienio?

6.3 52 udlizan los indicadores del grado de satfaccidn de kg clenies para comparar el servicio de 13 Gerencia de Operaciones con €l prestado en ofas enddades que presian el mismo servicio?

64 ¢ Haidendfcado la [%erencia de Oparaciones los procesos con los que exian relacionados los aspecios mas signifcaivos para sus cleniss, y los indicadores exisienies denfro de 8sios procesos con
los que exisia relacion akjuna?

6.5 ¢ 5e planiean objefives y se miden periddicamente los resuliados de kos indicadores idendfcados en dichas proceses?

7 RESULTADOS EN PERSONAL: Las Organizaciones Excelenies miden de manera exhausiva y alcanzan resuiados sobresalienies con respecio a las personas que las iniegran. Exisen valores|
comparidos y una culura de confianza y asuncion de responsabiidades deniro de la organizacidn que fomenian la pariipaciin de fodos.

71 |denfica la Gerencia de Operaciongs cuales son los aspacios més signifcalvos y que més akecian a sus empleades?

12 i La Gerencia de Operaciones cuenia con mecanismas que ke permie medir periddicaments el grado de safsfacrion de sus empleados respecio a esios aspecios mas signiicaves?

73 52 comparan oz indices de salfaccidn de los empleados con log de oras UNES 0 empresas que presenian |3 misma labor de CompuRedes?

74 i Midz I Gerencia de Operaciones el impacio que Senen los valores, |a mizidn, visidn, poliicas y esraiagia en sus empleados?

75 ;La Gerengia de Operaciones realiza mediciones respecio a la efecividad de ks programas de desarrclo de personal y scbre como &3z ke ayuda a sus empleados 3 mejorar sus competencias|
laborales y personales?

78 iLa Gerengia de Operaciones mide peniddicamenie y anaiizan indicadores rezpect al desempefio de las personas y su producividad?

77 iLa Berencia de Operaciones cuenia con indicadores que permiian conocer informacidn relacionada con las sugerencias e iniialvas presentadas por &l personal y pussias en pracka y ¢

) porcentaje de rabajadores que parfcipan de equipos de rabaj?

' RESULTADOS EN SOCIEDAD: Las Organizaciones Excelertes miden de manera exhausiva y alcanzan resutados sobresalienies con respecio a la compeiencia; adoptan un enfoque 5o,
superando las expeciaivas y |3 normaiva de la comunidad en conjunio.

81 ¢ Mide Ia Gerencia de Operaciones cual es |3 opinidn de sus cllenies respecio a los procesos que desarrola esia unided y la infuencia sobre ésia?

82 ¢ Se flan objefvos y metas respecio al impacio que desea tener |3 Gerencia de Operaciones en la comunidad?

83 i La Gerencia de Operationes leva a cabo acividades que involucren ala comunidad para diundir informacion relevanie para ésia?

84 ¢ Ha adopiado |a Gerenda de Operaciones principios de reciclale, control de consume de enargia y demas medidas que ayuden a proieger &l medic ambiens?

9 PROMEDIO DE RENDIMIENTO: Las Organizaciones Excelenies miden de manera exhausiva y alcanzan resukados sobresalientes con respecio a ks elementos dlave dentro de su polika y
esfraizgia. La excelencia de esios elementos se puede medir medianie 12 consecucion de los objievos definidos en (3 planiicacion de 13 organizacion.

g1 ¢L.a Gerencia de Operaciones defne objeivos y mide de manera periodica y sisemafa la efciencia y efcacia de sus procesos y sus Resufiados Clave?

82 i Mide I Gerencia de Operaciones los resutados obienidos en comparacicn con los objeivos esiablecidos?

93 Silos resufiados obienidos en relacion con los objelvos planizades no son los esperados, ;e indaga acerca de las posibles causas y disefian planes de meiora?

94 Loz abjedvos son cada vez m3s exigenizs y log resuiados muesiran una iendencia posiiva?
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FORMATO DOFA (COMITE BSC)

Entorno (Medio Interno)

Fortalezas

Debhilidades

1. Facilidad para adaptarse al cambio y asumir nuevas metodologias.
2. Integracion de numerosas metodologias y tecnologias que suplan las necesidades de los clientes.

3 Amplio portafolio de servicios que cubre varios frentes de Ias necesidades tecnologicas de 10s
usuarios.

19.
20.
21.

Poca planeacion de todas las unidades de negocio.
Poco conocimiento del mercado objetivo.

Poca incursion Y DL]SQUEUB de nuevos clientes.

4 Facilidad de respuesta a contingencias administrativas y técnicas presentadas. 22 Falta consolidar |as estrategias comerciales.
5. Gran capacidad de negociacion de sus directivas. 23. Poco acercamiento con los gremios y el sector gubernamental.
6. Acompafiamiento estratégico de socios. 24, Falta de visidn a largo plazo.
7. Adaptabilidad a las exigencias del mercado nacional e internacional. 25 No existe sinergia enfre as diferentes areas de trabajo.
8. Presencia en las compafiias mas representativas de la economia nacional. 26. Poca estandarizacion de los procesos comerciales.
9. Aliado estratégico de Edatel en los programas de TIC del departamento de Anfioquia.
10. Excelentes refaciones con fabricantes de primer orden mundial.
Entorno (Medio Externo)

Oportunidades Amenazas
11. Profundizar a relacidn con los Telcos. 27. Fortalecimiento de las nuevas multinacionales.
12. Vinculacion a los planes de Gobierno para expandir las Tic a nivel departamental, nacional [28. Fuga de conocimiento.
internacional.
13. Expansion latinoamericana con conocimiento del comportamiento de esas economias. 29. Desconocimiento del entorno y de nuevos mercados.
14. Cautivar al gran corporafivo para que se unan a nuestra lista de felices clientes. 30.  Competencia.
15. Incursionar en el segmento de 1as PYMES a nivel nacional 3. Su estabilidad depende de unos pocos clientes.

16. Reconocimiento como un excelente proveedor en las empresas de diferentes sectores

17. Afianzar relaciones con los fabricantes para confar con mejores beneficios y concesiones
econdmicas.

18. Personal joven y con gran interés de prepararse.

Dependencia de ingresos de pocas cuentas.
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Anexo 5 Imagen Objetivo



IMAGEN OBJETIVO é} CompuRECjES

Oportunidades Amenazas

Desarrollo de estrategias de A |Plano de adguisicion de
expansion internacional Multinacionales

desarrollo de nuevos modelos | C |Dependencia de Proveedores y
de negocios (Renueve share, por Contratistas

As A Service) y sera una
oportunidad de mejora
Desarrollo de nuevas P |Ley de Garantias
tecnologias (CGC, DRP, BI, Cloud
Computing)

Busqueda de Nuevos mercados | CA|Ralentizacion continuada de la

regionales e internacional EMpresa

A Accionistas; C: Clientes; P: Procesos; CA: Capacidades

Imagen Objetivo Diagnostico Espejo Destino Estrategico
Adecuada rentabilidad yvalor | A |Rentahilidad Relativay Incremento de Rentabilidad
de | empresa y contribucion al contribucion al alto desarrollo {mantiene contribucion al desarrollo

alto desarrollo
Dos procesos de interaccion con| C [Servicio regional protegidoy  |Demanda Nacional e Internacional

clientes (Front, Back) servicio por vents en cultura de |atendidas. Mantiene altz calidad de
desarrollo servicios y requerimientos posventa

Capacidad de Servicio Suficiente| P |Capacidad de Servicioen Capacidad de servicio como

y Desempefio internacional desarrollo estrategia funcional y mejora

estandar continua

organizacion por negociosy | CA|Organizacion integrada, Unidad de negocios y cultura

cultura de competencia capacidad de integraciocon  |competitiva establecida

socios de negocios
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Obijetivos
= -

Plan Estratégico

Plan Tactico

Acciones

Descripeion

Complementos

Responsables

KPI

Requerimentos

Diezarrollo de
Muevos Clientes

Bitualizacion de la Base de Datos de Clientes

e hard |a actualizacion de la Erase de Datos de
Clientes de CREOG en CRM

Se debe garantizar la actualizacicn delaBase de
Datos de Clientes de CREOG en CRM.

Comité Camersial CREOG

Soparte y configuracian de
CRM

Flatatormade [T
Parametrizacidn y uso de otras
madulos de CAM [Campanas,
Agendamiznta, SFA]
Integracicn Comen-CRM-ERP

Seimpl os de lizacidn y
Mantenimiento de 2 Baze de Datos de Clientes
CRBOG en CRM

Puesta que es necesariala actualizacion de la
Blaze de Datos de Clientes, se deben implementar
mecanismos que garanticen su registra infcial y
lueqo su sctualizacidn y mantenimiento.

Comité Camersial CREOG
Grupo Administrativo
CREOG

Capacitacidn en grupo
Comercial

Inzentivos a Grupo Humano
incluyendo no sdlo a Grupo

Incremento de |a Baze de Datos de Clientes

Desarall de Plan de Referidos
Diezanallo de Planes de Promociones y
Descuentos

Aceleradores

Loz objetivos corporativas definen un Flan de
Fieferidoz. Esta debe validarse con &l comité de
GG,

Es conueniente definir aceleradores por producta,
de forma que pueda estimularse 2l grupo
Comercial de CREOG.

Es conveniente de CREOG defina i Planes de
Promosiones | Diescuentas pueden aplicar para
alquno de los productos de laUMEs,

S debe dezarrollar un modelo de Promaciones y
Diescuentos, conreglas de aprobacion segin &l
Modelo Comersial de CR

Comité Comercial CREDG

Capacitacidn en grupo
Comercial

Material de Merchandising
Inzentivas a Grupo Humano
[inchuyenda no sdlo a Grupa
Comercial de CRBOG)
Plan de Mercadeo
Desarrallo de Theticas de
Contacto Yirales

e harin nusvas vizitas e incluziones de nusvas
oportunidades en CRM

Esto esunaorden comercial corporativa, Se
debee estimular y hacer sequimiento ala
realizacidn de visitas a nuevas elisntes. Nuevas

Se debe desarrallar mecanisma evaluacidn de los
registros en CRM

Comité Comercial CREOG

Flaneacidn y Ejecucin de Eventas para
Gieneracidn de Demanda

Diebieri a eistir un Flan de Eventos, desanollado
conjunt

Comité Comercial CREOG
Plan de Mercadeo
Oficina de Comunicaciones

Implementacidn de Presentaciones Per odicas
de Portafolio en Clientes

Se debe asequrarlarealizacidn par los Ecs de las
Presentaciones en el Portafolio de Clientes,

Comité Comercial CREDG
Flan de Mercaden
Oficina de Comunicasiones

Musvas Zonas Geogrificas

Bilsqueda y evaluacion de nuevos mercados por
Zona Geagrifica.

Evaluacidn de Santanderes

Evaluacion de Oportunidades en Ciudad-Fegion
Biogata-Villavicencio.

Diefinicicn de Mecanismos Outbound

e debe evaluar opeiones para larealizacidn de
Campafias de Outbaund.
Bisqueda de Bases de Datos con Aliadas.

Es necesario defini por UNE y producto la forma
de sucomerciglizacion, Particularmente para
SAP.

lUsode Canales Virtuales

Fartalecimiento de Pagina Web y Formas de
Cantacta Yiruales, apoyadas par [T de CR

Se debe poder desarrallar campanas de
comunicacidn, promocidn via Telerdnica e

F acilidades de Comunicacion Planta Telefdnica,
I IT.}

Mejoramienta de Infraestructura Tecnaldgica de
CRBEOG.

Profundizacion de
Cuentas

Gierencia de Cuentas

Diel proceso de actualizacian de |2 Base de Datos
de Clientes de CREOG en CRM, se deberd incluir
mapa de Directivoz, Decizores e Infl jadores

Dlebera ser desarrollada por el Grupo Comercial
de CREOG mantenienda la infarmasion
lizada de sus cuentas.

Comité Comercial CREOG
Plan de Mercadeo
Oficina de Comunicaciones

Dezanollo de Implementacidn de Mapa de
Contactos en Cuentas y Plan de Contactos

Dleber ser desarrollado por el Grupo Comercial
de CREOG mantenienda la informacidn
aotualizada de sus guentas.

Comité Comercial CREDG
Flan de Mercaden
Oficina de Comunicasiones

Disefio & Implementacion de Plan e Cuentas en
CREOG

Diebe ser realizado por la CRBOG-GR,
conjuntamente con las UNEz ylos EC, CE.

Comité Comercial CREOG

Asignacidn de Cuentas Estratégicas por

Sie debe azignar porla CRBOG-GRy los EC, CE.

Diefinicion de Mecanismos de Reconosimiento
de Leads y Comiziones

Yalidar el modela conla Gerencia de Flaneacicn y

la CR-GG.
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