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RESUMEN

Hoy en dia, las Tecnologias de la Informacion (Tl) son fundamentales para la
operacion y el crecimiento de cualquier negocio, pero en muchas organizaciones,
aunque se consideran importantes, los departamentos de Tl no juegan un papel
protagénico dentro de estas y son vistos como unos grandes generadores de
gastos. Esto no es diferente en las empresas del estado prestadoras de servicios

publicos.

Una gerencia de Tl bien administrada puede convertirse en un aliado estratégico
de la organizacion ya que ademas de soportar la operacién, ayuda al crecimiento

del negocio a través de las soluciones que brinda.

Este trabajo de grado brinda herramientas que permiten evaluar la posibilidad de
convertir la gerencia de Tl en una unidad estrategia de negocio UEN, para esto se
plantea el desarrollo de dos fases, la primera enfocada en brindar servicios
eficientes y que apoyen el crecimiento del negocio, donde su primer cliente es la
misma organizacion a la que pertenece, y en una segunda fase se plantea
aprovechar esa eficiencia en la prestacion de servicios para generar excedentes
de capacidad que permitan ser ofrecidos externamente y de esta manera generar

ingresos adicionales a la organizacion.



Este proyecto se enfoca principalmente en la primera fase, para esto se
desarrollan y presentan herramientas que permiten evaluar la factibilidad de
hacerlo y se plantean estrategias que faciliten este proceso, adicionalmente, para
validar la aplicacion de las herramientas propuestas se desarrollara un caso para

la gerencia de Tl de EMCALI.



1. INTRODUCCION

1.1 CONTEXTO DEL TRABAJO

Hoy en dia, la tecnologia es un factor critico en el éxito o fracaso de un negocio,
ya que planear e implementar tecnologia exitosamente puede ayudar a lograr
ventajas competitivas sostenidas; en el &mbito de negocios de hoy, eso significa
implementar sistemas que proveen operaciones simplificadas y de bajo costo.
Pero si las tecnologias de informacioén son tan importantes para el éxito de un
negocio, ¢por qué no lo es de la misma manera la unidad de informética que es la
encargada de administrar y potencializar la plataforma tecnoldgica?
Inevitablemente, cuando se implementan nuevas tecnologias se impactan los
procesos de la empresa aumentando el soporte para la operacion, lo que puede
convertirse en la ‘Unica razén de ser’ de las unidades de TI, que siguen viéndose
como las responsables de ‘todos los problemas’ y desde la perspectiva financiera,

como un gran generador de gastos.

Convertir la unidad de Tl en un area que ayuda a soportar la operacion
eficientemente es importante, pero también se debe pensar en convertirla en un
aliado, un area estratégica que sea tenida en cuenta en la toma de decisiones que

impacten el crecimiento del negocio y que genere valor.
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Muchas empresas del sector de los servicios publicos cuentan con suficientes
recursos economicos, tecnolégicos y humanos, tanto en sus unidades de negocio
como en la gerencia de tecnologia, pero no cuentan con una herramienta que les
permita trazar la estrategia adecuada para aprovechar estos recursos y que le
permita iniciar un proceso de transformacion de la gerencia de TI, de tal forma que
se convierta, de una gerencia de soporte reactiva, a una gerencia estratégica
generadora de valor, alineada con la estrategia del negocio, con una operacion
eficiente que ayude a la reducciéon de costos y con una oferta de servicios

adicional que genere ingresos.

Una opcion para desarrollar esta estrategia, es pensar en hacer una
transformaciéon de los departamentos de Tl de las empresas del estado,
prestadoras de servicios publicos, hacia una unidad estratégica de negocio que
sea vista como una empresa prestadora de servicios de TI, lo cual debe

plantearse en dos etapas particulares:

La primera etapa esta orientada a transformar la gerencia de Tl en una UEN que
ofrezca servicios de Tl capaces de satisfacer las necesidades de la empresa y que
apoyen al desarrollo de las estrategias corporativas trazadas. Al finalizar esta
primera etapa sera creada la UEN TI cuyo cliente inicial es la misma organizacién
a la que pertenece y que debera representar beneficios a la misma, tales como el
aumento de la eficiencia operacional y la reduccién de costos. Para determinar la

viabilidad de esta nueva UEN es necesario validar los siguientes criterios:

12



« Pertinencia: grado en que los problemas de los beneficiados, es decir, empresa
prestadora de servicios publicos a la que pertenece el departamento de TI,
seran atendidos por el proyecto, que para el caso particular, en qué y en cuanto
se beneficia la empresa, esto debe buscar objetivos muy claros y medibles, por
ejemplo, reduccion de costos de operacion de Tl en un 30%, aumento de la
eficiencia operacional en un 15%.

» Eficacia: qué tanto se alcanzan los objetivos propuestos en el tiempo previsto y
la calidad esperada.

» Eficiencia: qué tan reales son las proyecciones entre lo proyectado y lo que
realmente se puede lograr.

« Viabilidad: definir si este proyecto puede ser llevado a cabo desde el punto de
vista financiero, entender cual es la relacion costo/beneficio que trae esto para
la organizacion y cuales son las inversiones que se deben realizar para poder
hacer esto posible.

» Sostenibilidad: se debe entender como se sostiene esta nueva UEN en el
tiempo, de déonde se generaran los ingresos, que inicialmente seran de la
misma empresa a la que pertenece. Lo anterior debe poderse representar en
gue es viable porque se generan ahorros o nuevos beneficios que la empresa

no tenia antes de la creaciéon de la UEN de TI.

La segunda etapa va enfocada a la venta de servicios a terceros, para poder

generar ingresos adicionales a la empresa, lo cual implica hacer andlisis de

13



mercado, competencia y desarrollar estrategias de venta y prestacion de estos
servicios. Pero si una empresa cuyo enfoque y negocio principal es la prestacion
de servicios publicos (Energia, Agua, Gas), pretende hacer oferta de servicios de
Tl a terceros, estaria emprendiendo un proyecto de diversificacion que es la

amplitud de productos de la empresa.

Con una estrategia de diversificacion la empresa llega a nuevos mercados, puede
incrementar su oferta presentando a los clientes varios productos, que en este

caso no estarian relacionados con el negocio actual.

Algo fundamental para lograr esto es la base de conocimientos de la empresa, ya
que constituye la base de la capacidad competitiva de la empresa y la ventaja
sostenible en un negocio en particular, por eso, es necesario identificar las
capacidades de la empresa antes de tomar la decisién de diversificar por medio de

la gerencia de Tl y buscar la respuesta a preguntas como:

» ¢Cudles son las principales necesidades que debe cubrir Tl para apoyar el
negocio?

e ¢Se tienen los procesos y mecanismos que faciliten y promuevan la
transferencia de la informacién relevante y el aprendizaje de las competencias
desde una linea de negocios a otras?

» ¢Cuédles son los nuevos clientes y cual es la competencia?

14



* ¢ Qué puede la empresa hacer mejor que cualquiera de sus competidores en su
actual mercado?

» ¢Cudles son los activos/recursos estratégicos y como y donde se puede hacer
el mejor uso de ellos?

* ¢;Qué se puede aprender de la diversificacion y se esta lo suficientemente
organizados para aprenderlo?

» ¢ Servira este conocimiento como un escalon para ayudar a la empresa a entrar
a nuevos negocios?

* ¢Qué aprendera la empresa que pueda ser aplicado en los negocios actuales?

Durante el desarrollo de este trabajo el enfoque va guiado hacia el desarrollo de la
primera etapa, desarrollando herramientas que permitan determinar la viabilidad
de emprender este tipo de transformacién, asi como planteando estrategias que
permitan alcanzar este objetivo. En lo referente a la segunda etapa se plantearan
las aspectos que deben ser evaluados pero sin entrar en un andlisis detallado de

como se debe hacer.

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
A continuacién se describen los elementos que constituyen una oportunidad de

mejora en la administracion de las Tl, y que llevan a la formulacion de una
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estrategia de transformacion de la gerencia de tecnologias de la informacion de

una empresa estatal de servicios publicos en una unidad estratégica de negocio.

1.2.1 Elementos del problema

En un mercado tan dinamico y global como el actual, algunas organizaciones
experimentan un rapido crecimiento y logran alcanzar el liderazgo en la industria a
la que pertenecen, mientras que otras tropiezan, se estancan o inclusive fracasan.
Algunas aprovechan las oportunidades que se les presentan, mientras que otras
emprenden acciones demasiado tarde o permanecen por completo estaticas’.
Esto mismo aplica para las empresas de servicios publicos del estado y sus

unidades de Tecnologias de la Informacion (TI).

Los departamentos de TI, generalmente, son vistos como grandes generadores de
gastos, ya que la gran mayoria de sus esfuerzos se dedican a resolver el dia a
dia, a dar el soporte técnico requerido, sin tener una estrategia clara de
crecimiento y mejora que busque convertir la unidad de Tl en un area que ayude a
soportar la operacion eficientemente, pero que también, se puede pensar como un
area estratégica que sea tenida en cuenta en la toma de decisiones que impacten

el crecimiento del negocio y que genere ingresos adicionales.

'Saloner, G.; Shepard, A., Podolny, J. (2005). Administracién Estratégica (12 ed., 460 pp.). México
D.F: Editorial Limusa.
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La diversificacion de las empresas no es un tema nuevo y existen muchas teorias
al respecto que pueden ser analizadas desde diferentes perspectivas, esto
significa que la diversificacion puede adoptar diferentes formas y a primera vista.
En Colombia, esto pareciera un tema de exclusiva aplicacion para empresas del
sector privado, pero trasladando esto al sector publico se puede encontrar en
muchos casos que las empresas del estado del sector de los servicios publicos
cuentan con suficientes recursos econdmicos, tecnolégicos y humanos, tanto en
sus unidades de negocio como en la gerencia de tecnologia, pero no cuenta con la
estrategia adecuada que permita tener una operacion eficiente, y mas aun para
aprovechar estos recursos y buscar ampliar su oferta de servicios y perspectiva de

negocio.

Se plantea como alternativa transformar la gerencia de Tl en una UEN que opere
eficientemente y ofrezca servicios a la empresa, que apoyen estratégicamente el
negocio y que lleve a la organizacion a la diversificacion al ofrecer servicios de Tl
a terceros. Servicios transaccionales como los ofrecidos por las gerencias de
tecnologias de la informacion, son candidatos idoneos para ser provistos como
servicios compartidos, los cuales son la centralizacién de actividades similares
para reducir costos y mejorar el servicio?, por lo tanto también pueden ser

considerados como candidatos al pensar en la diversificacion.

> Bozz Allen & Hamilton (abril, 2006). Transformacién de EMCALI, Disefio del modelo TI.
Documento resultado de consultoria.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo General

Elaborar una guia que permita a las empresas estatales de servicios publicos
evaluar la factibilidad para transformar la gerencia de Tl en una unidad estratégica
de negocio (UEN), asi como plantear estrategias que permitan desarrollar esta
transformaciéon en una primera etapa para ofrecer servicios al interior de la

empresay en una segunda etapa para ofrecer servicios a terceros.

1.3.2 Objetivos Especificos

» Desarrollar un modelo de evaluacion de factibilidad para convertir la unidad de
T1 de una empresa estatal de servicios publicos en una UEN.

» Desarrollar un modelo de referencia de planeacion estratégica que sirva para
convertir el area de Tl en una UEN.

* Realizar mapeo entre el modelo de referencia y el modelo de evaluacién de
factibilidad.

e Validar y aplicar los instrumentos y procesos propuestos en el caso Emcali

EICE ESP.
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1.4 DELIMITACION

Este proyecto plantea la transformacion de la gerencia de Tl en una Unidad
Estratégica de Negocio. Para esto, se propone hacerlo en dos etapas: la primera
en la que el cliente de esta nueva UEN sea la misma empresa a la que pertenece,
esto con el objetivo que la nueva UEN garantice que esta alineada
estratégicamente con la organizacion y para que inicie un proceso de maduracion
que le permita pasar a la segunda etapa, que corresponde a ofrecer servicios a
terceros para lo que se debe tener una estructura y unos procesos funcionando
eficientemente, razén por la cual se hace necesario primero revisar la operacion y

la calidad de los servicios prestados internamente antes de ofrecerlos al exterior.

El alcance del proyecto solo contempla la primera etapa que plantea como evaluar
y qué estrategias aplicar para realizar la transformacion del area de Tl en una UEN
teniendo como cliente la misma empresa. En lo correspondiente a la segunda
etapa se hace el planteamiento de los aspectos que deben ser tenidos en cuenta
para poder ofrecer servicios a terceros, pero no se hace el desarrollo de estos

puntos.

Adicionalmente, se realiza la validacion de las herramientas desarrolladas y las

estrategias propuestas desarrollando un caso para las empresas municipales de

Cali, EMCALI.
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La aplicacion de las herramientas desarrolladas y de las estrategias propuestas en
este trabajo son aplicables Unicamente a empresas que tengan dentro de su

estructura organizacional una Gerencia de TI constituida.

1.5 RESUMEN MODELO PROPUESTO

Con este proyecto se busca ofrecer elementos que permitan tomar decisiones
acertadas respecto a la posibilidad de transformar la gerencia de Tl de una
empresa estatal prestadora de servicios publicos en una Unidad Estratégica de

Negocios UEN.

Para lograr esto se proponen tres elementos principales:

» Andlisis de factibilidad: El primer paso para tomar la decision de iniciar este
proceso de transformacion de gerencia de Tl en una UEN es evaluar si la
gerencia esta lista para ello, se propone un modelo de analisis de factibilidad
que permite evaluar e identificar los aspectos favorables que pueden ser
aprovechados en este proceso, asi como los aspectos no favorables a los que
se les debe desarrollar una estrategia de mejoramiento para poder aspirar a la
transformacién en UEN. Los aspectos de evaluacion son los siguientes:

0 Andlisis de los servicios: este analisis busca establecer el nivel de madurez
de los servicios prestados actualmente por la gerencia de TI, evaluando su
infraestructura, recurso humano, costos de operacion y nivel de prestacion

del servicio. De esta manera, se podra determinar qué servicios son viables y
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qué servicios se deben replantear, hasta el punto de pensar en un
outsorcing.

o Clientes potenciales: identificar los clientes objetivo para hacer la oferta de
servicios de la nueva UEN de TI

o Proveedores: los servicios prestados por las gerencias de TI tienen alta
dependencia de los proveedores, ya sea en aspectos como infraestructura,
software o consultoria, este analisis plantea qué caracteristicas deben ser
evaluadas en los proveedores de la nueva UEN de Tl para que se conviertan
en aliados de negocios.

o Analisis administrativo: este andlisis plantea que caracteristicas, desde el
punto de vista administrativo, debe tener la gerencia de Tl para poder iniciar
un proceso de transformacion, evalla aspectos de estructura administrativa,
recursos y funciones que se deben cumplir.

Planteamiento de estrategias: una vez realizado el analisis de factibilidad se

tendran identificados los aspectos que deben ser mejorados, es claro que no

existe una estrategia unica que garantice el éxito de este proceso, pero existen
diferentes estrategias basadas en buenas practicas que permitiran trazar planes
de accion para mejorar los aspectos deébiles, algunas estrategias que pueden
ayudar a la consecucion de estos objetivos son planteadas en este proyecto.

Estas estrategias estan enfocadas principalmente a conseguir mejoras y en los

procesos administrativos, en la prestacion de los servicios y en la gestion del

cambio y conocimiento que es pilar fundamental para el éxito de las estrategias,
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adicionalmente se plante la estrategia que se debe seguir para estructurar una
UEN de TI.

* Mapeo de factibilidad vs estrategias: a esta altura de la evaluacion ya se tienen
identificados los aspectos a mejorar, se presenta un cuadro comparativo que
permite identificar qué estrategia se recomienda aplicar para mejorar cada
aspecto negativo de la evaluacion, es importante aclarar que estas son
sugerencias de buenas practicas, planteadas de forma general y que los
resultados de la aplicacion de estas estrategias dependen de las caracteristicas
de la empresa que las aplica y del plan desarrollado para la aplicacion de la

misma.

1.6 RESUMEN DE RESULTADOS OBTENIDOS

Uno de los aspectos principales tenidos en cuenta para el desarrollo del modelo
propuesto es la planeacion estratégica y aunque las empresas objetivo para la
aplicacion de este modelo son prestadoras de servicios publicos, los conceptos de
planeacion estratégica son aplicables a cualquier empresa de cualquier sector ya
gue su objetivo es identificar la razon de ser del negocio y definir las estrategias

para que sea exitoso.

Partiendo de los conceptos de planeacion estratégica y de la normatividad vigente
para las empresas del sector, se plantea el modelo de evaluacién de factibilidad y

de aplicacion de estrategias, pero una vez desarrollado y probado en el caso
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Emcali, se puede asegurar que este modelo es aplicable a empresas de servicios
publicos del sector privado ya que la regulacion aplica de la misma manera para
los dos tipos de empresa y los aspectos evaluados son propios del negocio y no

dependientes del sector.

Se recomienda que la aplicacion de este modelo de factibilidad inicie por la
evaluacion de los productos ofrecidos, ya que esto permitira identificar aspectos
importantes como la capacidad de ofrecer los servicios eficientemente y con
costos competitivos basados en las capacidades de infraestructura y en los
procesos eficientes ejecutados por personas capacitadas. Si al hacer la evaluacion
de los productos se encuentra que los aspectos relacionados con talento humano,
ANS vy transferencia de conocimiento, obtienen calificaciones bajas, es mejor
hacer primero un proceso interno de transformacion de la gerencia de Tl para
garantizar que se desarrollen las competencias internamente que lleven a una

orientacion al servicio, antes de comenzar un proceso de transformacion en UEN.

Adicionalmente, es de gran importancia identificar que las estructuras
administrativas son las adecuadas y suficientes para soportar las nuevas
exigencias de prestar servicios bajo una orientacion de ANS y que estas

estructuras también son viables financieramente.
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1.7 ORGANIZACION DEL DOCUMENTO
Este documento esta organizado de manera que permita al lector ir entendiendo
paso a paso el modelo propuesto y a medida que avanza sacar conclusiones de

las herramientas ofrecidas.

En el capitulo 3, se exponen las condiciones desde el punto de vista legal y
regulatorio para poder llevar a cabo un proyecto de transformacion hacia la nueva
UEN de TI. El principal aspecto de este capitulo es el concepto emitido por la
Superintendencia de Servicios Publicos que avala la posibilidad de ofrecer

servicios de TI por parte de empresas prestadoras de servicios publicos.

En el capitulo 4, se plantea el modelo de factibilidad, se describe claramente los
componentes de este modelo y como deben ser aplicados para finalmente
identificar las falencias de la empresa evaluada. Posteriormente, se hace un
desarrollo de las diferentes estrategias que deben ser aplicadas, teniendo en
cuenta las condiciones particulares de cada empresa, para corregir los puntos

débiles encontrados y poder lograr el objetivo de transformacion.

El Capitulo 5 para facilidad del lector, presenta un cuadro resumen que mapea y
permite identificar cuales estrategias pueden ser aplicables para fortalecer los
aspectos que fueron identificados como menos favorables, lo cual podr4 ayudar a

trazar una ruta para la definicion de un plan final.
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Finalmente, en el capitulo 6 se hace una validacion del modelo propuesto en un
caso real, desarrollando su aplicacion sobre Empresas Municipales de Cali
EMCALLI, este capitulo permitira por medio de un ejemplo real y practico entender
como aplicar cada modelo propuesto y como analizar los resultados para obtener

conclusiones que aporten a la toma de decisiones.
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2. MARCO TEORICO

El marco tedrico sobre el cual se apalanca este trabajo de grado esta
fundamentado en el libro “Direccion estratégica”, complementado por los
conceptos del libro “En la estrategia esta el éxito”, A continuacion se describira la

aplicacion de cada uno de estos libros y documentos al proyecto de tesis:

2.1 ENLAESTRATEGIA ESTAEL EXITO
La premisa fundamental del libro es que: “Una estrategia superior consiste en
encontrar y explotar una posicion estratégica singular en el negocio de la

compafiia, al mismo tiempo que continuamente se buscan nuevas posiciones™

El libro expone que para crear una posicion estratégica se deben resolver tres

preguntas fundamentales:

* ¢;Qué?: esto se refiere a definir cual es el negocio, qué es lo que se quiere
ofrecer que puede ser diferente 0 mejor a lo existente.

* ¢Quién?: una vez definido el Qué, es decir, cudl es el negocio que quiere la
empresa, se debe definir el quién, esto significa definir el mercado, el grupo de

clientes a los que se quiere llegar.

® Markides, C. (2002). En la estrategia esta el éxito (Prélogo, pp. IX). Bogota: Editorial Norma.
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« ¢COmo?: ya se tiene claro cual es el negocio, qué se quiere ofrecer y a quién
ofrecerlo, pero se debe definir el cdmo, de qué forma la empresa podra ofrecer
eficientemente sus productos o servicios, se debe trazar una estrategia y crear

los procesos para lograr esto.

Algunas compafiias innovadoras basan su éxito en descubrir nuevas posiciones
estratégicas que aparecen a medida que la industria evoluciona, segun
Constantino Markides, el éxito de compafiias innovadoras radica en que en vez de
atacar a las compafiias ya establecidas en sus posiciones existentes bien
protegidas, éstas han creado nuevas posiciones estratégicas, lo que les ha
permitido cambiar las condiciones en que estaban en el mercado. Una nueva

posicion estratégica es un nuevo qué, quién y como.

Las empresas prestadoras de servicios publicos, debido a la complejidad de su
negocio y en algunos casos a su tamafo, requieren infraestructuras robustas para
soportar sus diferentes sistemas transaccionales, como los comerciales, CRM,
SIG, etc. Esto lleva a tener unidades de TI especializadas para soportar la
operacion del negocio, pero lamentablemente, estas unidades son vistas como
grandes generadores de gastos, sin embargo, estas unidades de Tl poseen un
gran know how del negocio de los servicios publicos y adicionalmente de
administracion de plataformas robustas. Para estas unidades de Tl se puede

buscar una nueva posicion estratégica que permita soportar eficientemente la
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operacion y adicionalmente, genere ingresos adicionales para la compafia,

explorando un nuevo qué, un nuevo quién y un nuevo coOmo.

Un nuevo “Quién” es un segmento de clientes que aparece o un segmento que ya
existia y la competencia lo ha descuidado. Por ejemplo, ofrecer servicios a
empresas o entidades del sector publico que requieren servicios de Tl eficientes y

a menores costos.

Un nuevo “Qué” responde a la aparicion de nuevas necesidades o identificacion
de necesidades que existen en el consumidor, que otras compafias no estan
sirviendo. Un ejemplo de esto, es poder hacer convenios interinstitucionales que

faciliten la contratacion de las empresas del sector publico.

Un nuevo “Como” es una nueva forma de hacer las cosas, ya sea de producir,
despachar o distribuir productos o servicios existentes o nuevos productos o
servicios. “Por ejemplo Dell, Direct Line, E-Trade y First Direct explotaron nuevas
tecnologias informéticas para crear nuevos canales de distribucién; Toyota
revoluciond el negocio de automdviles perfeccionando un nuevo sistema de

inventarios*’

La Tabla 1 es un resumen de las fuentes de innovacion estratégica:

* Ibid., p. 207
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Tabla 1. Fuentes de la innovacion estratégica

1. Un nuevo quién:

Un nuevo segmento de clientes que aparece como consecuencia de
cambios en la industria (como cambios de preferencias de los
consumidores o cambios demograficos).

Un nuevo segmento creado por fragmentacion creativa de la base
existente de clientes.

Un segmento ya existente que los competidores han descuidado.

Un segmento ya existente que “explota” y crece enormemente a
consecuencia de cambios en la industria.

2. Un nuevo qué:

Una nueva necesidad de los clientes que surge de cambios en la
industria (tales como cambios de preferencias de los consumidores o
cambios demograficos).

Una nueva preferencia del consumidor que cobra importancia debido a
cambios en la industria.

Una nueva necesidad de los clientes creada por las tacticas de
marketing de otras compaifiias.

Una necesidad existente que los competidores han descuidado.

3. Un nuevo cémo:

Una nueva manera (que generalmente una nueva tecnologia hace
posible) de fabricar, distribuir, vender o despachar un producto o
servicio nuevo (0 ya existente) a un segmento de clientes nuevo (o ya
existente).

Fuente: Elaboracion propia

Las compafiias innovadoras que buscan diversificar su negocio, tienen la gran
posibilidad de encontrar nuevas oportunidades e impulsar nuevos negocios. Antes
de trazar nuevos caminos estratégicos, las compafiias deben preguntarse si es

conveniente hacer esto o es mejor esforzarse para mejorar en el camino ya

tomado.
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Esta decision depende de varios factores como el tipo de industria, los procesos
actuales, la forma como se crea valor en esa industria, la posicion competitiva y
otros. “En efecto, de las diez empresas que, segun Fortune, crearon mas riqueza
para sus accionistas en 1996, solo dos se pueden considerar como violadoras de
las reglas: Intel y Microsoft; las otras ocho (incluso la nimero 1, Coca Cola, y la
namero 2, General Electric) crearon riqueza esforzandose por ser mejores que sus

competidores (no distintas).”

Si la compafia que piensa tomar esta decision, es una compafia pequefia o
nueva en el negocio, puede ser mas facil tomar esta decision, ya que puede llegar
a ser mas conveniente trazar nuevas estrategias para explorar nuevas
oportunidades de negocio diferentes a su objeto original, que concentrarse en
tener éxito donde existen grandes competidores ya establecidos. Sin embargo,

esta decisidn tiene que basarse en un cuidadoso analisis costo/beneficio.

Una innovacion estratégica podra ser exitosa y captar una gran participacion de
mercado y producir grandes ganancias o puede fracasar y capturar un nicho

pequefio que la posicion adoptada puede no ser rentable.

Basandose en lo anterior, el paso a seguir consiste en desarrollar una guia que

permita a las empresas de servicios publicos resolver las preguntas del qué, quién

® Ibid., p. 216
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y cOmo, para determinar si es viable buscar la creacion de un nuevo negocio por

medio de sus unidades de Tl para generar ingresos adicionales.

Las fuentes de la innovacion estratégica seran:

Un nuevo qué: debido a la complejidad, tamafio y especializaciéon de su negocio,
las empresas prestadoras de servicios publicos, cuentan con infraestructura de TI
robusta, asi como con personal experto en la administracion y aprovechamiento
de esta tecnologia. La respuesta al qué, es aprovechar la infraestructura de TI

existente para crear una oferta de servicios tecnolégicos.

Un nuevo quién: adicional a su objeto principal que es la prestacion de servicios
publicos domiciliarios, se busca crear una oferta de servicios de Tl que generen
ingresos adicionales, el mercado de servicios tecnoldgicos es muy competido pero
debido su naturaleza, ofrecerle servicios a las empresas del sector publico no es
muy atractivo ya que cuentan con presupuestos limitados y sus procesos de
contratacién son complejos y engorrosos; por lo tanto, este segmento de clientes
es un segmento ya existente pero un poco descuidado por las empresas que
ofrecen soluciones de TI, pero para una empresa del sector publico puede ser una

oportunidad de negocio creando convenios especiales.

Un nuevo como: desarrollar una estrategia de crecimiento y administracion de la

infraestructura de IT existente, teniendo como primer objetivo garantizar una
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operacion eficiente y el apoyo estratégico al crecimiento del negocio principal de la
empresa, pero a Su vez, que permita generar ingresos adicionales, ya que
servicios transaccionales como los ofrecidos por las gerencias de tecnologias de
la informacion, son candidatos idOneos para ser provistoS como servicios
compartidos, los cuales son la centralizacién de actividades similares para reducir
costos y mejorar el servicio, por lo tanto también pueden ser considerados como

candidatos al pensar en la diversificacion y oferta de servicios.

2.2 DIRECCION ESTRATEGICA

Este libro tiene como eje fundamental el proporcionar herramientas que permitan
crear ventajas competitivas a partir de la direccion estratégica, la cual se define
como “el conjunto de andalisis, decisiones y acciones que una organizacion lleva a

cabo para crear y mantener ventajas competitivas™®

. Por lo tanto, el objetivo de los
directivos radica en trazar estrategias que proporcionen ventajas sostenibles a lo
largo del tiempo, para esto, deben ser proactivos revisando y mejorando

continuamente sus estrategias y cuando sea necesario realizar cambios

significativos en ellas.

® Dess, L. (2003). Direccién Estratégica (12 ed., pp. 3). Espafia: McGraw-Hill.
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La direccion estratégica en una organizacion supone tres procesos continuos:

anélisis, decision y accién:’

En el andlisis se deben dejar claras las metas y el horizonte de la organizacion
(mision, vision, objetivos), hacer una revisidbn a nivel interno y externo para
identificar puntos favorables y desfavorables, asi mismo, es muy importante
hacer una valoracion de los activos intangibles de la empresa, ya que el
conocimiento de los trabajadores y activos intelectuales pueden tomar mucha
importancia en el momento de crear ventajas competitivas y deben ser tenidos
en cuenta a la hora de definir las estrategias a seguir.

La toma de decisiones debe ir alineada a los objetivos y metas de la
organizacién, debe responder interrogantes como en qué sector se quiere
competir, a qué clientes se quiere llegar y de qué manera se quiere hacer esto,
éstas son llamadas estrategias corporativas. Para esto, primero se deben idear
estrategias competitivas, es decir, estrategias desde las unidades de negocio
definidas, que permiten crear ventajas competitivas en un determinado entorno
de negocio; por ejemplo, reduccion de costos, modificacion de procesos de
produccion, etc.

Las acciones son simplemente el conjunto de actividades a ejecutar para poder
llevar a cabo las estrategias, esto significa que se deben asignar los recursos
necesarios y hacer los ajustes en la organizacion que permitan hacer realidad

las estrategias ideadas, se debe asegurar que la empresa posee los controles

" Ibid., p. 8
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estratégicos y estructura organizativa necesarios. La empresa debe establecer
medios para coordinar e integrar actividades dentro de la misma, asi como con
sus proveedores, clientes y aliados. Para implementar las acciones que
permitan realizar las estrategias se debe comprometer a la organizacion, se
debe crear una cultura al interior que apunte al logro de los objetivos, cada uno
de los integrantes de la organizacion debe estar convencido de esto y trabajar

en ese sentido.

Adicionalmente, se debe tener en cuenta que la direccidén estratégica tiene cuatro

atributos claves®:

Dirige la organizaciéon hacia metas y objetivos globales: esto significa que los
esfuerzos deben orientarse hacia lo que es mejor para el conjunto de la
organizacion, los esfuerzos no deben ser enfocados Unicamente hacia un area
funcional especifica.

Implica la inclusion de multiples grupos de interés en la toma de decisiones: los
grupos de interés son las diferentes personas, grupos o0 areas que tienen
interés en el éxito de la organizacion (propietarios, empleados, clientes,
proveedores, etc.). Se debe buscar satisfacer las necesidades de multiples
grupos de interés.

Necesita incorporar perspectivas a corto y largo plazo: en resumen esto

significa que los directores deben mantener una vision clara hacia el futuro y

® Ibid., p. 9
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trazar estrategias para lograrlo, pero sin descuidar la operacion actual que hoy
en dia es la razén de ser de la organizacion.

* Reconoce interrelaciones entre eficacia y eficiencia: la organizacién siempre
deber ser consciente que debe actuar eficaz y eficientemente, es decir, hacer
siempre lo correcto de la forma correcta, debe asignar y emplear los recursos
adecuadamente, los directivos deben estar enfocados en poder cumplir los
objetivos globales de la organizacién, no Unicamente en alcanzar los objetivos a

corto plazo.

2.2.1 Anadlisis del entorno de la empresa

En la planeacion estratégica, para definir el rumbo a seguir de la empresa es
necesario hacer el analisis DAFO, el cual le permite entender el entorno general,
el sector en que se mueve la empresa y la competencia. Las debilidades y
fortalezas corresponden a factores internos de la empresa y las amenazas y

oportunidades corresponden a factores externos®.

Este analisis permite entender qué aspectos propios de la empresa pueden ser
utilizados de forma favorable al intentar emprender un nuevo negocio, estos son
aspectos, tales como procesos, base de conocimiento de la empresa, etc. Este

analisis también permite identificar qué aspectos no tan favorables deben ser

% Ibid., p. 50
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ajustados, mejorados 0 mitigados para evitar que se conviertan en un

impedimento para el desarrollo de una nueva estrategia.

Si la empresa de servicios publicos decide ofrecer servicios de Tl a terceros por
medio de su gerencia de TIl, debe hacer un analisis hacia el exterior con el fin de

conocer qué amenazas Yy oportunidades ofrece el mercado.

2.2.2 Anadlisis del entorno general

El entorno general son diferentes factores, no necesariamente relacionados de
forma directa con la empresa, pero que pueden llegar a tener influencia sobre la
planeacion estratégica de una organizacion. Los aspectos que se deben tener en
cuenta al analizar este entorno son:

» Demografico

» Sociocultural

» Politico/legal

» Tecnoldgico

» Econdmico

* Global
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Estos aspectos deben ser analizados durante la segunda etapa del proceso de
transformacion de la gerencia de Tl en UEN, durante esta etapa es cuando la

estrategia se enfoca en la oferta de servicios a terceros.

2.2.3 Anadlisis del entorno competitivo
Es muy importante en los procesos de planeacion estratégica tener en cuenta el
entorno competitivo, el cual consta de muchos factores importantes, ya que esto

incluye competidores, clientes y proveedores.

El modelo de las 5 fuerzas desarrollado por Michael Porter, ha sido la herramienta
mas utilizada para examinar el entorno competitivo. Este modelo describe el

entorno competitivo en torno de cinco fuerzas basicas:*°

* La amenaza de nuevos entrantes: hace referencia a la posibilidad de que los
beneficios de las empresas establecidas en un sector puedan descender debido
a la entrada de nuevos competidores, “partir la torta en mas pedazos”. El
tamafo de la amenaza depende de las barreras de entrada existentes. Existen
seis fuentes principales de barreras de entrada:
o Economias de Escala: se refiere a posibles reducciones de los costes de

produccion, cuando aumenta la escala de produccion.

% porter, M.E. (1980). Competitive Strategy. New York: Free Press.
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o Diferenciacion de producto: estd ligada a la lealtad de los clientes del
segmento a una marca existente, es decir, la marca tiene una imagen fuerte,
esto implica que un nuevo competidor debe hacer fuertes inversiones para
contrarrestar esto.

o Necesidades de capital: hace referencia de la necesidad de inversién que
debe hacer una empresa para entrar a un segmento, se debe analizar
cuidadosamente el retorno de esta inversion porque se corre el riesgo de
incurrir en pérdidas.

o Costes de cambio de proveedor: hace referencia a los costos adicionales que
pueden aparecer para los compradores por hacer un cambio de su proveedor
de productos o servicios.

0 Acceso a los canales de distribucion.

o Desventajas en costes independientes de la escala: algunos de los
competidores que existen en el sector pueden tener ventajas que son
independientes del tamafio o de las economias de escala, por ejemplo,
acceso favorable a materias primas, subsidios del gobierno, politicas

gubernamentales, etc.

El poder de negociacion de los clientes: los clientes pueden llegar a amenazar
un sector si fuerzan la baja de los precios, haciendo que los proveedores se
enfrenten unos a otros porque el cliente no ve diferenciacion, esto puede ocurrir

en los siguientes casos:
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Un alto porcentaje de las ventas del proveedor es adquirido por un dnico
cliente.

No existe diferenciacion entre los productos de un proveedor y otro.

Cambiar de proveedor no implica para el cliente la generacion de mayores
gastos o afectacion de sus procesos.

Los compradores obtienen pocos beneficios.

El producto del proveedor no juega un papel relevante en la calidad del

producto o servicio del comprador.

El poder de negociacién de los proveedores: un proveedor tendra poder de

negociacion bajo las siguientes circunstancias:

o

o

El grupo de proveedores estd dominado por pocas compafiias.

Los proveedores no deben enfrentarse a productos sustitutivos.

El sector no es un importante cliente del grupo proveedor.

El producto del proveedor constituye un suministro importante para el
negocio del comprador.

Los productos de los proveedores son diferenciados o han creado costos de

cambio.

La amenaza de productos y servicios sustitutivos: existen productos o servicios

gue puedan desempefar la misma funcion que los ofertados, entre mas
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atractiva sea la relacion calidad/precio del producto sustituto, menor sera la

rentabilidad del sector y mayor sera la amenaza.

« La intensidad de la rivalidad entre competidores: la guerra entre competidores
puede llevar a agresivos enfrentamientos de precios o publicitarios que pueden

llegar a disminuir la rentabilidad del sector.

Cada una de estas fuerzas afectan la capacidad de una empresa para competir en
un mercado concreto, este modelo ayuda a entender razones que pueden
determinar aspectos como: decidir si la empresa debe mantenerse en un sector o
salir de él, proporciona bases para incrementar o disminuir el compromiso en una
actividad, evaluar como mejorar la posicion competitiva de la empresa con

respecto a las cinco fuerzas.

2.2.4 Analisis de la cadena de valor
El analisis de la cadena de valor contempla la empresa como un proceso
secuencial de actividades creadoras de valor, este método es util para entender

los bloques constructores de ventaja competitiva™”.

" Dess, Op. cit.,, p. 81
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El valor es la cantidad que un comprador esta dispuesto a pagar por lo que una
empresa les proporciona, de esta forma una empresa tiene un negocio rentable

cuando el valor que recibe es superior a los costes empleados para crear su

producto o servicio.

Porter describié dos categorias diferentes de actividades; en primer lugar, las
actividades primarias que contribuyen a la creacion, venta y servicios postventa
del producto o servicio ofrecido. En segundo lugar, las actividades de apoyo las

cuales afladen valor por si solas 0 a través de relaciones con actividades primarias

como con otras actividades de apoyo.

Figura 1. Actividades de la cadena de valor

Gestion General o Infraestructura

4 M

T 9 .

o = Gestion de recursos Humanos A

2 a - R

2 < Desarrollo Tecnologico

O . . . G

< © Aprovisionamiento :
Logistica Logistica Marketing y N
Interna Produccion |Externa ventas Servicio

Actividades Primarias

Fuente: Elaboracion propia

Actividades Primarias

Existen cinco categorias de actividades primarias, cada categoria se puede dividir

en actividades diferentes dependiendo de cada sector y de la estrategia que haya
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trazado la empresa:

Logistica Interna: esta relacionada con la recepcion almacenaje y distribucion
de materias primas hacia el producto. Esto aplicado para el caso de la UEN de
Tl hace referencia a aspectos como: ubicacion de las sedes desde donde se
tienen los insumos para el servicio prestado (mesa de ayuda, maquinas PC,

oficinas de los consultores, etc.).

Produccion: incluye todas las actividades asociadas con la transformacion de la
materia prima en el producto final, para el caso de prestacion de servicios de Tl
implica, por ejemplo, cdmo se debe aprovechar la infraestructura existente para
poder ofrecer el servicio (callcenter, mesa de servicio, procesamiento,

almacenamiento, facturacion, infraestructura final PC, etc.).

Logistica externa: estas actividades se asocian con la forma en que se va a
entregar el producto o servicio a los compradores (ANS, conexiones remotas

para accesos, puntos de contacto).

Marketing y ventas: estas actividades se encuentran asociadas con la compra
del producto o servicio por parte de los clientes finales, cuales son las
estrategias e incentivos usados para hacerles comprar, como se ofrecen los

servicios o productos, qué ventajas se pueden ofrecer.
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o Costos
o Facilidades de licitacion en sector gobierno

o Estrategias de ventas

» Servicios: qué se proporciona para elevar o mantener el valor del producto, son
todas las garantias y servicios postventa, en el caso de Tl estaran ligados:
o Cumplimiento de ANS

o Valor agregado (conocimiento del negocio, consultoria)

Actividades de Apoyo

Las actividades de apoyo en la cadena de valor intervienen en la competitividad
dentro de cualquier industria y pueden estar divididas en cuatro categorias
genéricas, al igual que el caso de las actividades primarias, cada categoria de las
actividades de apoyo se puede dividir en distintas actividades de valor que son
especificas a cada sector en particular'®. Por ejemplo, las diferentes actividades
para el desarrollo tecnoldgico pueden incluir el disefio de componentes, el disefio

de caracteristicas, el proceso de ingenieria y la eleccion de tecnologia.

* Aprovisionamiento: es el proceso que permite adquirir el material utilizado en la

cadena de valor de la empresa. Por ejemplo:

2 Dess, Op. cit., p. 89
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o0 Tener en cuenta procesos de compra de empresas publicas, ya que las
adquisiciones complejas de este sector pueden retrasar la adquisicion de un
insumo necesario para la prestacion del servicio, por ejemplo, la adquisicion
de equipos para aumentar la capacidad de procesamiento puede poner en
riesgo la prestacion del servicio de facturacion.

0 Los procesos de soporte de infraestructura prestados por terceros (un retraso
puede poner en riesgo un ANS con un cliente).

o0 En caso de tener tercerizacion como se ofrece el servicio.

Desarrollo tecnoldgico: identificacion y aprovechamiento de las tecnologias
utilizadas en la creacion de los productos o servicios y en los procesos de
apoyo de la compafiia; por ejemplo:

o Analizar el nivel de automatizacion y dependencia de tecnologia.

o Madurez de los procesos y gestion tecnolégica.

Gestidn de Recursos humanos: actividades relacionadas con el reclutamiento,
contratacion, formacion, desarrollo y retribuciones al personal de la empresa,;
por ejemplo:

o Analisis del tipo de personal que se tiene.

o Especializacién del personal.

o Tipos de contrato y remuneracion, posibilidades de fijar bonos.

0 Existencia de sindicatos.
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* Infraestructura de la empresa (Gestion General): son las actividades que
incluyen la direccion general, planificacion, finanzas, contabilidad, legislacion,

gestion de calidad y los sistemas de informacion.

2.3 CONCEPTOS DE DIVERSIFICACION

En las dltimas décadas, se han realizado varios estudios sobre la diversificacion,
con autores importantes como Gort (1962:8-9) que definio la diversificacion en una
idea simple, la heterogeneidad de productos. Steiner (1964:11), argumento la
necesidad de las empresas en diversificarse en el largo plazo, porque si no lo
hacen desapareceran. Booz, Allen y Hamilton (1985) han definido la diversificacion
como "un medio de difusion de la base de un negocio." Para Ramanujan y
Varadarajan (1989:525) definen la diversidad como "el grado en que las empresas
estan activas simultdneamente en diferentes negocios. Luego, Suarez (1993:140)
define la diversificacion empresarial como: “Las decisiones tendientes a ampliar

y/o hacer mas diverso el &mbito de actuacion de la empresa”.

En resumen, la mayoria de autores definen la diversificacion como la participacion
de una empresa en nuevos mercados con nuevos productos o servicios bajo una
misma direccion general, con procesos Yy tecnologias distintos. Cada participacion
de la empresa esta representada en una unidad estratégica de negocios con una

estructura semiautonoma regida por una administracion central encargada de los
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resultados, la planeacion y del desarrollo de las estrategias corporativas™. Por
tanto, a los efectos de este proyecto y segun los conceptos de los autores se
entendera como diversificacion: “La empresa que participa simultdneamente en
mas de una industria, influyendo en el campo de actividad de la empresa y por

ende, en su estrategia corporativa o global”.

2.3.1 Tipos de diversificacion
Existen dos clasificaciones sobre los tipos de diversificacion correspondientes a

Ansoff (1965) y Rumelt (1974).*

Segun Ansoff (1965) existen cuatro tipos de diversificacion a saber:

» Diversificacion Horizontal: consiste en la venta de nuevos productos o servicios
en mercados similares a los tradicionales de la empresa compartiendo asi, los
mismos canales de venta y los sistemas de distribucion. Ejemplo: Las bombas
Texaco crean un mini market.

» Diversificacion o integracién vertical: consiste en que los nuevos productos
desarrollados reemplazan a los producidos por los proveedores o clientes. Si

esta relacionada con los proveedores se llama integracion vertical hacia atras y

¥l ozano P., M. (2004). Factores de reciente énfasis en la relacién diversificacion-resultados.
Estudios Gerenciales, 50, 35-56.

“ Huerta R., P. (2004). Factores determinantes de la estrategia de diversificacién relacionada: una
aplicacion a las empresas industriales espafiolas (pp. 38). Tesis de Doctorado, Facultad de
ciencias econdmicas y empresariales, Universidad Complutense de Madrid, Madrid, Espafia.
Recuperado el 20 de agosto de 2011, de http://eprints.ucm.es/tesis/cee/ucm-t28093.pdf.
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si es al lado del cliente se llama integracion vertical hacia adelante. Ejemplo de
una integracion vertical adelante: Chevrolet compra sus distribuidores de autos.
Ejemplo de una integracion vertical hacia atras: Dell compra sus proveedores
de partes para ensamblar computadores.

Diversificacion concéntrica: cuando se decide por productos nuevos o similares
a los tradicionales relacionados bien sean tecnologicamente o en el mismo
nicho de mercado. Ejemplo: Un banco compra una compafia de seguros.
Diversificacion conglomerada: consiste en la venta de nuevos productos a
nuevos mercados sin ninguna relacién a los productos y mercados anteriores.
Este es el tipo de diversificacion con mayores riesgos ya que son mercados
desconocidos y de entrada se puede perder en la aventura. Ejemplo: La

empresa de cosméticos Yanbal adquiere una granja avicola.

Segun Rumelt (1974) existes dos tipos de diversificacion, la relacionada y no

relacionada:

Diversificacion relacionada: ocurre cuando las unidades de negocio presentan
recursos compartidos, canales de distribucidon similar, mercados comunes,
tecnologias compartidas o, en definitiva, cualquier intento tangible de explotar
de forma. Si se compara con las clasificaciones de Ansoff (1965) abarca la

diversificacion horizontal, concéntrica y vertical.
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» Diversificacion no relacionada: presenta la misma definicion que la
diversificacion de conglomerado clasificado por Ansoff (1965). Nuevos

productos y mercados diferentes a los actuales.

2.3.2 Estrategias, riesgos y ventajas de la diversi  ficacion

Para las empresas de servicios publicos la diversificacion de su gerencia de TI

puede suponer una serie de ventajas, entre las que se destacan las siguientes:*

* Busqueda de nuevos mercados que aumenten los ingresos, liberando los
mercados saturados tradicionales, que ofrecen escasas perspectivas de
crecimiento.

* Nuevas oportunidades de inversion de excedentes financieros, lo que puede
conducirla a nuevas actividades productivas.

* Mejoramiento de la ventaja competitiva mediante la reestructuracion de los
procesos de ventas, operativas, financieras y/o de direccion.

» La reduccién de fracaso total disminuye, puesto que al diversificarse la empresa
corre menor riesgo, ya que aunque alguna unidad de negocio presente

perdidas, la probabilidad que a todas las demas le vaya mal puede ser minima.

> Martinicorena B., P. (2008). Apuntes de diversificacion empresarial. Estrategia y Gestion de
Negocios. Recuperado el 22 de agosto de 2011, de  www.esyges.com
http://www.esyges.com/pdf/Apuntes_de_diversificacion_empresarial.pdf

48



» Superar los problemas de la estacionalidad de la demanda y la rigidez de la
oferta a los que se enfrentan determinados segmentos de los servicios publicos,
con nuevos servicios como son los de TICS.

e El ahorro de costes que puede producirse por la posibilidad de que surjan
economias de escala, de alcance, etc., al poder compartir recursos o
capacidades que no existian o estaban subutilizadas y la automatizacion de
procesos a través del uso de la tecnologia provista por los servicios de la nueva
UEN de TI.

» EIl surgimiento de sinergias al operar conjuntamente en negocios distintos, lo
que lleva a un aumento del valor de la empresa y a un reforzamiento de su
posicion competitiva.

* Mejorar la imagen de la empresa. Al convertirse en una empresa presente en
diferentes negocios puede aumentar la fidelidad de los clientes, ya que pueden
decidir contar con sus distintos servicios, siempre que éstos cumplan sus
expectativas de calidad. Se deben tener en cuenta y este punto se puede ver
también como un riesgo, es que si los nuevos servicios de Tl no se prestan con
la calidad que se amerita, la imagen de la empresa se ve afectada, teniendo en
cuenta que esto incluye el cambio de perspectiva del cliente hacia las otras
lineas de negocio. Es decir, una empresa de servicios publicos que tenga un
portafolio de servicios ofrecidos en sus lineas de negocio, debe tener en cuenta
que cualquier mala calidad o maltrato con el usuario, automaticamente

perjudica a la otra unidad de negocio.
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2.4 CONCEPTOS DE UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIOS

El concepto de Unidad estratégica de negocio (UEN) ("strategic business unit"
[SBU]) nace dentro del proceso de Planeamiento Estratégico en los afios 70,
debido principalmente al crecimiento y a la cantidad de diversos negocios

agrupados en una sola organizacion.*®

Las unidades estratégicas de negocios, UEN, son un grupo de servicios o
productos que comparten un conjunto comun de clientes y competidores, una
tecnologia o enfoque comun, lo mismo que factores claves comunes para el éxito
y que son integradas por una estrategia corporativa. Cada UEN ofrece
oportunidades de rentabilidad y crecimiento distintas, lo cual requiere un
planteamiento competitivo diferente o unas estrategias autonomas propias
alineadas con las estrategias corporativas. Las UEN presentan las siguientes
caracteristicas:

* Una misién Unica y diferenciada.

« Unos competidores perfectamente identificados.

* Un mercado totalmente identificado.

» Control de sus funciones de negocio.

» Mudltiples actividades o negocios que llevan a una posicion competitiva en cada

actividad, en lugar de la posicidon competitiva global.

'® Marifio V., J. L. (2003). Conceptualizacion de la segmentacion estratégica (pp. 10). Recuperado
el 22 de agosto de 2011, de http://www.uo.edu.cu/ojs/index.php/stgo/article/viewFile/14503414/798
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Entorno competitivo especifico que requiere distintas competencias, planteando
situaciones de decision y accion diferente en cada actividad.
Existe la posibilidad de reagrupar actividades similares a fin de buscar las

posibles sinergias, reduciendo el trabajo de los directivos.
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3. MARCO LEGAL

Para el desarrollo de la guia de analisis de factibilidad de la conversion de Tl en
una UEN en la empresa estatal de servicios publicos, se hace necesario conocer
cudles son los aspectos legales mas importantes que deben considerarse, de esta
manera, se asegura que la estrategia y recomendaciones se han desarrollado
teniendo en cuenta el cumplimiento de las leyes en el pais. Este marco legal se
desarrolla con base en dos temas principales: la regulacion sobre la prestacion de
servicios de TI, Ley 1341 de 2009, por la cual se definen los principios y conceptos
sobre la sociedad de la informacion y la organizacion de las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones — TIC y la regulacion sobre como las empresas
prestadoras de servicios publicos pueden incluir en su objeto social la prestacion

de servicios de TI.

3.1 CONCEPTO SOBRE LA POSIBILIDAD DE PRESTAR SERVIC I0S DE TI
POR PARTE DE UNA EMPRESA DE SERVICIOS PUBLICOS

El objetivo principal de este proyecto de grado es proponer una estrategia para
transformar la gerencia de Tl de una empresa del estado prestadora de servicios
publicos en una UEN, y debido a que las empresas prestadoras de servicios
publicos son reguladas por la Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliaros

SSPD, se elevd consulta a este organismo respecto a la posibilidad de prestar
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servicios de TI por parte de una empresa prestadora de servicios publicos, como
respuesta a esta consulta la SSPD emitio el CONCEPTO SSPD-0J-2011-590 (Ver

Anexo A), que dice lo siguiente:

“El objeto de una empresa de servicios publicos no es exclusivo. En otras
palabras, es posible que una empresa desarrolle, ademas de las actividades

propias de un servicio publico, otras de naturaleza distinta”.

“Se ha anotado que por parte de las empresas prestadoras de servicios publicos
se pueden prestar otros servicios siempre y cuando estén previstos en su objeto
social y ello no ponga en riesgo la prestacion del servicio a su cargo de manera

eficiente y continua.

Teniendo en cuenta lo anterior, la empresa podra prestar los servicios anotados en
tanto estos se encuentren dentro de su objeto social. De no ser asi, dicha
prestacion debera estar precedida de la respectiva reforma estatutaria teniendo en
cuenta, para tal efecto, las normas que gobiernan a las empresas industriales y

comerciales del orden territorial.”

Tomando como base el CONCEPTO SSPD-0J-2011-590, para poder hacer la
prestacion de servicios de Tl, una empresa de servicios publicos domiciliarios
debera cambiar su objeto social ante la Camara de Comercio de la ciudad donde

tenga domicilio, indicando qué tipo de servicios de Tl prestara.
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El objeto social es la expresion de la actividad o actividades a las que se va a
dedicar la sociedad, se trata de la actividad mercantil licita y determinada, para
cuya realizacién se constituye una sociedad. Constituye uno de los puntos que,
como contenido minimo, deben recoger los Estatutos sociales. Resulta de suma
importancia puesto que incluso puede llegar a determinar el tipo de sociedad que
debe constituirse. La redaccion del objeto social debe ser clara y fiel a lo que va a

ser el proyecto.

Para hacer el cambio de objeto Social’, la empresa debera presentar la escritura
de reforma, en la cual deben constar los requisitos previstos en el articulo 189 del
Caodigo de Comercio, que dice que: “Las decisiones de la junta de socios o de la
asamblea se haran constar en actas aprobadas por la misma o por las personas
que se designen en la reunion para tal efecto, y firmadas por el presidente y el
secretario de la misma, en las cuales debera indicarse, ademas, la forma en que
hayan sido convocados los socios, los asistentes y los votos emitidos en cada
caso. La copia de estas actas, autorizada por el secretario o por algun
representante de la sociedad, sera prueba suficiente de los hechos que consten
en ellas, mientras no se demuestre la falsedad de la copia o de las actas. A su
vez, a los administradores no les serd admisible prueba de ninguna clase para

establecer hechos que no consten en las actas.” También es necesario cancelar el

7 camara de Comercio de Bogotd. Recuperado el 20 de noviembre de 2011, de

http://camara.ccb.org.co/fag/faq_generico.aspx
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impuesto de registro mas los derechos de inscripcion, cuyo valor se le informa al

momento de presentar el documento en la Camara de Comercio.

3.2 LEY 1341 DE 2009 — LEY DE TICS

Las empresas de servicios publicos se rigen por la Ley 142 de 1994, pero si toma
la decision de transformar su gerencia de Tl en una UEN que prestara servicios de
Tl, estos servicios deberan ser prestados bajo los lineamientos de la Ley 1341 de
2009, por la cual se definen los principios y conceptos sobre la sociedad de la
informacion y la organizacion de las tecnologias de la informacién y las
comunicaciones — TIC —. Se crea la agencia nacional de espectro y se dictan otras

disposiciones.

Los aspectos principales a tener en cuenta sobre esta ley son los siguientes®®:

“Articulo 1. — OBJETO. La presente Ley determina el marco general para la
formulacién de las politicas publicas que regiran el sector de las Tecnologias de la
Informacién y las Comunicaciones, su ordenamiento general, el régimen de
competencia, la proteccion al usuario, asi como lo concerniente a la cobertura, la
calidad del servicio, la promocion de la inversion en el sector y el desarrollo de
estas tecnologias, el uso eficiente de las redes y del espectro radioeléctrico, asi

como las potestades del Estado en relacién con la planeacion, la gestion, la

'® Senado de la Republica. Recuperado el 20 de noviembre de 2011, de
http://www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/ley/2009/ley 1341 2009.html
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administracion adecuada y eficiente de los recursos, regulacion, control y
vigilancia del mismo y facilitando el libre acceso y sin discriminacion de los

habitantes del territorio nacional a la Sociedad de la Informacion”.

“Articulo 6. — Definicibn de TIC. Las Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones (en adelante TIC) son el conjunto de recursos, herramientas,
equipos, programas informaticos, aplicaciones, redes y medios, que permiten la
compilaciéon, procesamiento, almacenamiento, transmision de informacion como:

voz, datos, texto, video e imagenes.”

3.2.1 Lineamientos de la ley de TIC

La ley 1341 de 2009, conocida como la ley de TIC, por medio de la cual se definen

los principios y conceptos sobre la sociedad de la informacion y la organizacion de

las tecnologias de la informacion y las comunicaciones — TIC tiene definidos los
siguientes principios orientadores:

* Prioridad al acceso y uso de las Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones. El Estado y en general todos los agentes del sector de las
Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones deberan colaborar, dentro
del marco de sus obligaciones, para priorizar el acceso y uso a las Tecnologias
de la Informacién y las Comunicaciones en la produccién de bienes y servicios,
en condiciones no discriminatorias en la conectividad, la educacion, los

contenidos y la competitividad.
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Libre competencia. El Estado propiciarda escenarios de libre y leal competencia
gue incentiven la inversion actual y futura en el sector de las TIC y que permitan
la concurrencia al mercado, con observancia del régimen de competencia, bajo
precios de mercado y en condiciones de igualdad. Sin perjuicio de lo anterior, el
Estado no podra fijar condiciones distintas ni privilegios a favor de unos
competidores en situaciones similares a las de otros y propiciara la sana
competencia.

Uso eficiente de la infraestructura y de los recursos escasos. El Estado
fomentard el despliegue y uso eficiente de la infraestructura para la provision de
redes de telecomunicaciones y los servicios que sobre ellas se puedan prestar,
y promovera el 6ptimo aprovechamiento de los recursos escasos con el animo
de generar competencia, calidad y eficiencia, en beneficio de los usuarios,
siempre y cuando, se remunere dicha infraestructura a costos de oportunidad,
sea técnicamente factible, no degrade la calidad de servicio que el propietario
de la red viene prestando a sus usuarios y a los terceros, no afecte la
prestacion de sus propios servicios y se cuente con suficiente infraestructura,
teniendo en cuenta la factibilidad técnica y la remuneracién a costos eficientes
del acceso a dicha infraestructura. Para tal efecto, dentro del ambito de sus
competencias, las Entidades de orden nacional y territorial estan obligadas a
adoptar todas las medidas que sean necesarias para facilitar y garantizar el

desarrollo de la infraestructura requerida, estableciendo las garantias y medidas
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necesarias que contribuyan en la prevencion, cuidado y conservacion para que
no se deteriore el patrimonio publico y el interés general.

Proteccion de los derechos de los usuarios. El Estado velara por la adecuada
proteccion de los derechos de los usuarios de las Tecnologias de la Informacién
y de las Comunicaciones, asi como por el cumplimiento de los derechos y
deberes derivados del Habeas Data, asociados a la prestacion del servicio.
Para tal efecto, los proveedores y/u operadores directos deberan prestar sus
servicios a precios de mercado y utilidad razonable, en los niveles de calidad
establecidos en los titulos habilitantes o, en su defecto, dentro de los rangos
que certifiguen las entidades competentes e idoneas en la materia y con
informacion clara, transparente, necesaria, veraz y anterior, simultanea y de
todas maneras oportuna para que los usuarios tomen sus decisiones.
Promocién de la inversién. Todos los proveedores de redes y servicios de
telecomunicaciones tendran igualdad de oportunidades para acceder al uso del
espectro, y contribuirdn al Fondo de Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones.

Neutralidad tecnologica. El Estado garantizara la libre adopcion de tecnologias,
teniendo en cuenta recomendaciones, conceptos y normativas de los
organismos internacionales competentes e idoneos en la materia, que permitan
fomentar la eficiente prestacion de servicios, contenidos y aplicaciones que

usen Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones y garantizar la libre y
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leal competencia, y que su adopcion sea armoénica con el desarrollo ambiental
sostenible.

El Derecho a la comunicacién, la informacion y la educacién y los servicios
basicos de las TIC. En desarrollo de los articulos 20 y 67 de la Constitucion
Nacional, el Estado propiciara a todo colombiano el derecho al acceso a las
tecnologias de la informacion y las comunicaciones basicas, que permitan el
ejercicio pleno de los siguientes derechos: la libertad de expresion y de difundir
Su pensamiento y opiniones, la de informar y recibir informacion veraz e
imparcial, la educacion y el acceso al conocimiento, a la ciencia, a la técnica, y
a los demas bienes y valores de la cultura. Adicionalmente, el Estado
establecera programas para que la poblacion de los estratos menos favorecidos
y la poblacion rural tengan acceso y uso a las plataformas de comunicacion, en
especial de Internet y contenidos informaticos y de educacion integral.
Masificacion del gobierno en linea. Con el fin de lograr la prestacién de servicios
eficientes a los ciudadanos, las entidades publicas deberan adoptar todas las
medidas necesarias para garantizar el maximo aprovechamiento de las
Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones en el desarrollo de sus
funciones. El Gobierno Nacional fijard los mecanismos y condiciones para
garantizar el desarrollo de este principio. Y en la reglamentacién
correspondiente establecerd los plazos, términos y prescripciones, no

solamente para la instalacion de las infraestructuras indicadas y necesarias,
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sino también para mantener actualizadas y con la informacion completa los

medios y los instrumentos tecnoldgicos.
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4. MODELO PROPUESTO

Con frecuencia las gerencias de informatica son vistas como gerencias

generadoras de gastos y su funcion no se percibe de manera estratégica porque

las UEN no sienten que se les provean soluciones de Tl que apoyen el crecimiento

de su negocio. Algunas de las razones por las que esto puede ocurrir son las

siguientes™®:

» Los objetivos internos de Tl se encuentran aislados de los objetivos estratégicos
de la organizacion.

* La organizacion espera que TI logre los objetivos con base a la inversion
realizada y a corto plazo.

* Falta de una planeacion detallada de los proyectos que hace que no se
cumplan en los tiempos acordados.

» Falta de apoyo por parte del corporativo que no ve la tecnologia como un factor
competitivo.

e Carencia de un gerente informatico con habilidades administrativas y
financieras.

» La gerencia de informatica se muestra lenta ante los cambios que necesita la

organizacion.

¥ Guevara, V. (2009). Gestion de proyectos de Tl. Colegio de Ingenieros del Perd. Ponencia
presentada en el XIV Congreso Internacional de Ingenieria, VIII Arquiforo y IV Open Source Day
"Visibn  2009", Lima, Perd. Recuperado el 22 de aagosto de 2011, de
http://www.usmp.edu.pe/vision2009/conferencias/jueves/101/17_30/Presenta.pdf
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* Procesos internos sin un desarrollo que permita documentacion y calidad.

e Falta de talento humano que reduce la posibilidad de crecimiento y caer en
actividades correctivas repetitivas sin soluciones de raiz por falta de tiempo en
aplicacion o investigacion.

* No se identifican claramente los riesgos y el retorno de la inversion (ROI) de los

proyectos en los estudios financieros.

Para el problema anteriormente planteado, se propone como solucion la
transformacion de la gerencia de apoyo de informatica en una unidad estratégica
de negocio, que sea vista como una empresa prestadora de servicios de Tl que
genere ingresos como minimo para su sostenimiento propio, esto implica tener en
cuenta varios aspectos como una estrategia efectiva, la definicion e
implementacion de procesos para la entrega de servicios bien sea para clientes
internos o externos, experiencia en planeacion y culminacion de proyectos tanto
en la parte técnica como en la parte financiera y legal, infraestructura tecnolégica
moderna o que soporte los procesos actuales de los clientes foco, desarrollo de
roles y funciones apalancado en un fuerte equipo de trabajo motivado en la
consecucién de objetivos, el apoyo del corporativo, entre otros. ° Para llevar a

cabo esta estrategia se propone plantear dos etapas bien definidas:

?® Daccach, J. C. Gerencia de Tecnologia. Recuperado el 21 de agosto de 2011, de
http://www.deltaasesores.com/articulos/tecnologia/68-gerencia-de-tecnologia
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La primera etapa esta orientada a transformar la gerencia de Tl en una UEN que
ofrezca servicios de Tl capaces de satisfacer las necesidades de la empresa y que
apoyen al desarrollo de las estrategias corporativas trazadas. Al finalizar esta
primera etapa sera creada la UEN TI, cuyo cliente inicial es la misma organizacion
a la que pertenece y que debera representar beneficios a la organizacion tales
como el aumento de la eficiencia operacional y la reduccion de costos. Para
determinar la viabilidad de esta nueva UEN es necesario validar los siguientes
criterios:

e Grado en que los problemas de los beneficiados, es decir, empresa prestadora
de servicios publicos a la que pertenece el departamento de TI, seran atendidos
por el proyecto, que para el caso particular, en qué y en cuanto se beneficia la
empresa, esto debe buscar objetivos muy claros y medibles; por ejemplo,
reduccion de costos de operacion de Tl en un 30%, aumento de la eficiencia
operacional en un 15%.

« Definir si este proyecto puede ser llevado a cabo desde el punto de vista
financiero, entender cudl es la relacién costo/beneficio que trae esto para la
organizacién y cuales son las inversiones que se deben realizar para poder
hacer esto posible.

» Se debe entender como se sostiene esta nueva UEN en el tiempo, de donde se
generaran los ingresos que inicialmente seran de la misma empresa a la que

pertenece, pero esto debe poderse representar en que es viable porque se
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generan ahorros o nuevos beneficios que la empresa no tenia antes de la

creacion de la UEN de TI.

La segunda etapa va enfocada a la venta de servicios a terceros, para poder
generar ingresos adicionales a la empresa, lo cual implica hacer analisis de
mercado, competencia y desarrollar estrategias de venta y prestacion de estos

servicios.

Este trabajo de grado se enfoca en el desarrollo de la primera etapa, para el caso
de la segunda etapa se plantearan los aspectos que deben ser evaluados pero no
seran desarrollados ya que debido a su complejidad y extension pueden ser objeto

de un andlisis independiente.

4.1 MODELO DE FACTIBILIDAD

El modelo que se describe a continuacién tiene como objetivo principal la
elaboracién y evaluacion de factibilidad, para las empresas estatales de servicios
publicos que tengan dentro de su planeaciéon convertir sus unidades de Tl en
unidades estratégicas de negocio (UEN), por medio de un grupo de pasos que
permitan obtener toda la informacidén necesaria para poder determinar si es viable

0 Nno.
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El modelo planteado parte de la premisa de manejar TI como un negocio para
llegar a ofrecer servicios de TI, inicialmente al interior de la organizacion, ya que
para ofrecer servicios a terceros, primero hay que garantizar una operacion interna
completamente estable y que satisfaga y soporte las necesidades de la

organizaciéon para apoyar el crecimiento del negocio.

El analisis se enfoca a elementos que se deben considerar para crear una oferta
de servicios que nace de la mejora de los procesos de la gerencia de TI, esta
mejora debe llevar a elevar la eficiencia en la prestacion de los servicios de Tl que
permita apoyar al negocio adecuadamente y que genere un excedente de
capacidad, el cual se busca en un futuro vender a terceros para generar ingresos

adicionales a la empresa.

Antes de continuar es importante tener claro qué es un estudio de factibilidad y
cudles son sus alcances y qué es lo que se espera. Un estudio de factibilidad
permite evaluar diferentes aspectos de un proyecto, como en lo econémico, lo
legal, lo técnico, mercadeo, generando una respuesta que ayuda a determinar si el
proyecto es viable o no. Entre los objetivos principales de un estudio de factibilidad
se destacan:

» Conocer la capacidad para producir o prestar un servicio.

» Aprovechar al maximo los recursos propios.

* Obtener el maximo de beneficios o ganancias.
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e Disminuir el nivel de incertidumbre al desarrollar un proyecto.
» Conocer el mercado, la competencia y los clientes.

» Evaluar las amenazas y riesgos que conlleva el proyecto.

4.1.1 Objetivo del modelo

El objetivo fundamental del modelo de analisis de factibilidad es proporcionar una
herramienta que permita a las empresas estatales de servicios publicos, tomar
decisiones en cuanto a la conversion de las unidades de TI en unidades
estratégicas de negocio (UEN), describiendo una serie de pasos que se deben
seguir y entregando elementos de revision que permiten determinar si la empresa
estd preparada para dar este paso 0 si es una idea no conveniente para la

empresa.

En el modelo propuesto, se han identificado cuatro analisis que se deben realizar

para determinar si el proceso de transformacion es viable o no.

* Andlisis de los servicios prestados.
» Estudio de factibilidad técnica.
» Estudio administrativo, juridico y legal.

« Estudio de factibilidad econdmica-financiera.
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4.1.2 Analisis de los servicios

Con este analisis se pretende obtener un diagnoéstico de la situacion actual de los
servicios prestados por el area de Tl ante la empresa estatal de servicios publicos,
identificando la definicion, el alcance, los clientes internos, los proveedores, los
acuerdos de niveles de servicios establecidos (ANS) y el modelo de soporte de

dichos servicios.

Debido a que el analisis que se propone se hara sobre una unidad de Tl ya en
funcionamiento que ofrece servicios dentro de su empresa, el analisis de
productos se debe enfocar a calificar los servicios ya prestados e identificar los
nuevos servicios que se pueden ofrecer. Se debe hacer una descripcion clara del
producto/servicio que se tiene, identificando la estructura que lo soporta, el
cumplimiento de los ANS establecidos y los costes de cada uno de estos servicios

basados en los costos actuales de operacion.

Ejemplos de estos servicios son: soporte de ofimatica, almacenamiento,
procesamiento, soporte y/o modificaciones sobre las aplicaciones del negocio,
consultorias, administracibn y soporte de las redes de comunicacion,
procesamiento de datos, entre otros. Los servicios a analizar se deben obtener del
catalogo de servicios que tenga definido la Gerencia de TI. El resultado de este
analisis permitira identificar cuéles de estos servicios son prestados eficientemente
y cudles de ellos a futuro pueden convertirse en candidatos para que entren a

hacer parte del portafolio de servicios que se ofrecera externamente.
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Una vez inventariados los productos/servicios que se estan prestando o que se
pueden ofrecer, basados en las necesidades del negocio, por parte de la unidad
de informatica se debe utilizar la siguiente tabla y método de calificacion para
identificar los productos sobresalientes y los que presentan deficiencia a los cuales

se les debe mejorar su operacion.

Tabla 2. Andalisis de Servicios

PESO % 25% 15% 5% 20%| 35%
Punto especializado de soporte
en manejo de aplicaciones de
Mesa de ayuda oficina 4 3 3 4 4 3,8
Producto 2 Descripcion 2 5 3 4 4 1
Producto 3 Descripcion 3
Producto N Descripcion N

Fuente: Elaboracion propia

Producto: Nombre del producto o servicio que se esta prestando o que se puede

llegar a ofrecer, por ejemplo, Mesa de servicios, Procesos de facturacion, Soporte

de Redes, etc.

Descripcion: Descripcion detallada del alcance del producto/servicio ofrecido,

describiendo sus caracteristicas, beneficios y diferenciadores.
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41.2.1 Infraestructura . Hace referencia a la infraestructura fisica que
soporta el servicio, y los procesos establecidos para la adquisicion y
administracion de la misma. Se debe asignar una calificacion entre 1 y 5, donde 1
es la calificacibn mas baja y 5 la calificacion mas alta. Esta calificacion debe ser
dada bajo un juicio de expertos considerando los siguientes aspectos, los cuales

estan basados en los modelos de madurez de procesos de COBIT 4.1

1. Existe un enfoque reactivo y con foco operativo hacia la planeacion de la
infraestructura. Se realizan cambios a la infraestructura para cada nueva
aplicacion, sin ningan plan en conjunto. La actividad de mantenimiento
reacciona a necesidades de corto plazo. Hay falencias técnicas y de capacidad
gue ponen en riesgo la continuidad del servicio. El ambiente de produccién es el

ambiente de prueba.

2. La planeacion es tactica y se enfoca en generar soluciones técnicas a
problemas técnicos, en lugar de usar la tecnologia para satisfacer las
necesidades del negocio. No hay consistencia entre enfoques tacticos al
adquirir y dar mantenimiento a la infraestructura de TIl. Hacer ampliaciones de
infraestructura implica grandes cambios de la plataforma. No existen contratos
de soporte establecidos. La capacidad de la infraestructura es insuficiente para

cubrir la demanda del negocio.
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3. El proceso para el plan de infraestructura tecnoldgica es razonablemente soélido
y esta alineado con el plan estratégico de TI. Existe un claro, definido y
generalmente entendido proceso para adquirir y dar mantenimiento a la
infraestructura Tl. Se planea, programa y coordina el mantenimiento. Existen
ambientes separados para prueba y produccion. La capacidad de la

infraestructura es suficiente para soportar la demanda actual pero no la futura.

4. El impacto potencial de las tecnologias cambiantes y emergentes se toma en
cuenta. Los planes de migracion para la introduccion de nuevas tecnologias
estan definidos. Se desarrolla el proceso de adquisicidon y mantenimiento de la
infraestructura de tecnologia a tal punto que funciona bien para la mayoria de
las situaciones. La infraestructura de Tl soporta adecuadamente el servicio. Se
hace mantenimiento organizadamente y de manera preventiva. La
infraestructura tiene caracteristicas de escalamiento, flexibilidad e integracién

adecuadas para las necesidades del negocio.

5. La direccién del plan de infraestructura tecnolégica esta impulsada por los
estandares y avances industriales e internacionales, en lugar de estar orientada
por los proveedores de tecnologia. El impacto potencial de los cambios
tecnolégicos sobre el negocio se revisa al nivel de la alta direccion. El proceso
de adquisicién y mantenimiento de la infraestructura de tecnologia es preventivo
y esta estrechamente en linea con las necesidades del negocio y con la

arquitectura de la tecnologia. La infraestructura del servicio posee alta
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disponibilidad, es escalable, flexible y tiene suficiente capacidad para soportar
las necesidades del negocio y crecimientos futuros. Se cuenta con contratos de

soporte adecuados y 6ptimos con un cumplimiento de ANS superior al 99%.

4.1.2.2 Talento Humano. Hace referencia al personal encargado de la
prestacion y soporte del servicio, contar con personal especializado en la
prestacion del servicio facilita que se puedan establecer niveles de calidad altos, y
ANS eficientes, se debe dar una calificacion entre 1 y 5, donde 1 es la calificacion
mas baja y 5 la calificacion mas alta, esta calificacion debe ser dada bajo un juicio
de expertos considerando los siguientes aspectos, los cuales estan basados en

los modelos de madures de procesos de COBIT 4.1%

1. Los roles y las responsabilidades para la prestacién de los servicios no estan
formalizados ni reforzados. Se esta desarrollando la conciencia con respecto al
impacto que tienen los cambios rapidos de negocio y de tecnologia, y las
soluciones cada vez mas complejas, sobre la necesidad de nuevos niveles de
habilidades y de competencia. La cantidad de personas para atender los
servicios es insuficiente por lo tanto solo se actia de forma reactiva. Existe un

conocimiento de la infraestructura y servicio Unicamente operativo, valido para

?'|IT Governance Institute (2007). Cobit 4.1, Proceso P07 Administrar Recursos Humanos de T,
Modelo de madurez.
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solucionar problemas basicos. Alta dependencia del conocimiento de los

proveedores.

. La funcién de TI estd organizada para responder de forma tactica a las
necesidades de los clientes y a las relaciones con los proveedores. Surgen
técnicas comunes para administrar la organizacion de Tl y las relaciones con
los proveedores. Existe un enfoque tactico para contratar y administrar al
personal de TI, dirigido por necesidades especificas de proyectos, en lugar de
hacerlo con base en un equilibrio entendido de disponibilidad interna y externa
de personal calificado. La mayoria de las personas que soportan el servicio
tienen contrato temporal. Dependencia de los proveedores para solucionar
problemas de complejidad alta o hacer configuraciones adicionales de las

caracteristicas de los servicios.

. Existen roles y responsabilidades definidos para la organizacion de Tl y para
terceros. Existen definiciones de las funciones a ser realizadas por parte del
personal de Tl y las que deben realizar los usuarios. Los requerimientos
esenciales de personal de Tl y experiencia estan definidos y satisfechos. Existe
un enfoque estratégico para la contratacion y la administracion del personal de
TI. En un alto porcentaje los recursos estan vinculados directamente con la
empresa. Existe la cantidad de funcionarios necesarios para soportar el servicio
en las condiciones actuales. Dependencia de proveedores solo para solucionar

problemas de alta complejidad.
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4. La organizacion de Tl responde de forma proactiva al cambio e incluye todos
los roles necesarios para satisfacer los requerimientos del negocio. La
administracion, la propiedad de procesos, la delegacion y la responsabilidad de
Tl estan definidas y balanceadas. Personal suficiente y especializado para
soportar la prestacion de los servicios. Dependencia de proveedores solo en

algunos casos complejos.

5. La estructura organizacional de Tl es flexible y adaptable. Se ponen en
funcionamiento las mejores practicas de la industria. El plan de administracion
de recursos humanos de Tl se actualiza de forma constante para satisfacer los
cambiantes requerimientos del negocio. Personal con alto nivel de
especializacion en el manejo de la plataforma de Tl y del servicio prestado que
permite hacer modificaciones sobre este. El personal especializado esta
vinculado directamente con la empresa. La dependencia del proveedor es
exclusivamente para actualizaciones o ampliaciones de infraestructura y planes

de mantenimiento.

4.1.2.3 Transferencia de conocimiento. Hace referencia a la facilidad de
transferencia de conocimiento necesario para la prestacién y soporte del servicio,
se debe dar una calificacion entre 1 y 5, donde 1 es la calificacibn mas bajay 5 la
calificaciébn mas alta, esta calificacion debe ser dada bajo un juicio de expertos

considerando los siguientes aspectos:
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1. No existen planes corporativos de capacitacion. No existen planes de
transferencia de conocimiento. ElI conocimiento sobre los servicios
administrados se adquiri0 mediante la experiencia del dia a dia. No existen
procesos documentados sobre la prestacion y mantenimiento de los servicios.
El conocimiento esta concentrado en pocas personas y no en la organizacion.
Cada empleado atiende segun su criterio y conocimientos los problemas

presentados.

2. Se imparte entrenamiento informal al personal nuevo, quienes después reciben
entrenamiento segun sea necesario. La transferencia de conocimiento se hace
en ‘caliente’ segun la se presenten los problemas. La organizacion identifica la
necesidad de establecer planes formales de capacitacion. Aparecen algunos

elementos comunes que estructuran la atencion de los problemas.

3. Existen planes de capacitacion y actualizacibn eventuales. Existe
documentacion basica sobre la prestacion y soporte del servicio. El
conocimiento empieza a ser distribuido entre diferentes personas. Las
soluciones dependen en gran parte de la experiencia del individuo y no de una

funcién con procesos establecidos y definidos.

4. Se definen planes de capacitacion y transferencia del conocimiento. Se crearon
estrategias para la transferencia / conversion del conocimiento entre individuos,

como la rotacion de personal, programas de formacion y propiciaron la
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investigacion. Se crean bases de datos de conocimiento y lecciones
aprendidas. El conocimiento es distribuido. Existe documentacion sobre la

prestacion y soporte de los servicios.

5. La estrategia de recursos humanos esta alineada con la direccion tecnoldgica,
para garantizar que el equipo de Tl pueda administrar los cambios tecnoldgicos.
Existen planes de entrenamiento formal disefiados para satisfacer las
necesidades de los recursos humanos de TI. Esta establecido un programa de
rotacion, disefiado para expandir las habilidades gerenciales y de negocio. La
administracion de recursos humanos es proactiva, tomando en cuenta el
desarrollo de un plan de carrera. Los programas de entrenamiento se
desarrollan para todos los nuevos estandares tecnologicos y productos antes de
su implantacion en la organizacion. Existe una base de datos de conocimiento

especializada, actualizada y de facil acceso.

4124 Acuerdos de niveles de servicio ANS. Busca identificar si el
producto/servicio cuenta con Acuerdos de Niveles de Servicio y si estos son
cumplidos eficientemente, este factor es muy Iimportante ya que un
producto/servicio que este siendo prestado de forma eficiente, cumpliendo con los
ANS garantiza que ya existe una estructura que lo soporte de forma Optima, se

debe asignar una calificacién entre 1 y 5 bajo un juicio de expertos, para este
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caso, se recomienda seguir los niveles de madurez propuestos por COBIT 4.1y

que se enumeran a continuacién*:

1. Hay conciencia de la necesidad de administrar los niveles de servicio, pero el
proceso es informal y reactivo. La responsabilidad y la rendicion de cuentas
para la definicion y la administracion de servicios no esta definida. Si existen las
medidas para medir el desempefio son solamente cualitativas con metas
definidas de forma imprecisa. La notificacion es informal, infrecuente e

inconsistente.

2. Los niveles de servicio estan acordados pero son informales y no estan
revisados. Los reportes de los niveles de servicio estan incompletos y pueden
ser irrelevantes o engafiosos para los clientes. Los reportes de los niveles de
servicio dependen, en forma individual, de las habilidades y la iniciativa de los
administradores. Estd designado un coordinador de niveles de servicio con
responsabilidades definidas, pero con autoridad limitada. Si existe un proceso
para el cumplimiento de los acuerdos de niveles de servicio es voluntario y no

esta implementado.

22 |T Governance Institute (2007). Cobit 4.1, Proceso DS1 Definir y administrar los niveles de
servicio, Modelo de madurez.
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3. Las responsabilidades estan bien definidas pero con autoridad discrecional. El
proceso de desarrollo del acuerdo de niveles de servicio esta en orden y cuenta
con puntos de control para revalorar los niveles de servicio y la satisfaccion de
cliente. Los servicios y los niveles de servicio estan definidos, documentados y
se ha acordado utilizar un proceso estandar. Las deficiencias en los niveles de
servicio estan identificadas pero los procedimientos para resolver las
deficiencias son informales. Hay un claro vinculo entre el cumplimiento del nivel
de servicio esperado y el presupuesto contemplado. Los niveles de servicio

estan acordados pero pueden no responder a las necesidades del negocio.

4. Aumenta la definicion de los niveles de servicio en la fase de definicion de
requerimientos del sistema y se incorporan en el disefio de la aplicacion y de los
ambientes de operacion. La satisfaccion del cliente es medida y valorada de
forma rutinaria. Las medidas de desempefiio reflejan las necesidades del cliente,
en lugar de las metas de TI. Las medidas para la valoracion de los niveles de
servicio se vuelven estandarizadas y reflejan los estandares de la industria. Los
criterios para la definicion de los niveles de servicio estan basados en la
criticidad del negocio e incluyen consideraciones de disponibilidad,
confiabilidad, desempefio, capacidad de crecimiento, soporte al usuario,
planeacién de continuidad y seguridad. Cuando no se cumplen los niveles de
servicio, se llevan a cabos andlisis causa-raiz de manera rutinaria. El proceso
de reporte para monitorear los niveles de servicio se vuelve cada vez mas

automatizado. Los riesgos operativos y financieros asociados con la falta de
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cumplimiento de los niveles de servicio, estan definidos y se entienden
claramente. Se implementa y mantiene un sistema formal de medicién de los

KPIs y los KGls.

. Los niveles de servicio son continuamente reevaluados para asegurar la
alineacion de Tl y los objetivos del negocio, mientras se toma ventaja de la
tecnologia incluyendo le relacion costo-beneficio. Todos los procesos de
administracion de niveles de servicio estan sujetos a mejora continua. Los
niveles de satisfaccion del cliente son administrados y monitoreados de manera
continua. Los niveles de servicio esperados reflejan metas estratégicas de las
unidades de negocio y son evaluadas contra las normas de la industria. La
administracion de TI tiene los recursos y la asignacion de responsabilidades
necesarias para cumplir con los objetivos de niveles de servicio y la
compensacion esta estructurada para brindar incentivos por cumplir con dichos
objetivos. La alta gerencia monitorea los KPIs y los KGIs como parte de un

proceso de mejora continua.

4.1.2.5 Costos. Hace referencia a los costos actuales de prestacion de este

servicio y los procesos existentes de inversién en tecnologia e infraestructura

necesaria para soportarlas, se debe dar una calificacion entre 1 y 5, donde 1

indica que es un servicio que para su prestacion incurre en costos altos debido a

la tecnologia usada o a la estrategia de inversién y 5 indica que es un servicio que
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requiere inversiones bajas para su funcionamiento, producto de contar con una
infraestructura robusta, procesos afinados para su funcionamiento vy
aprovechamiento maximo de las inversiones de TI realizadas. Esta calificacion
debe ser dada bajo un juicio de expertos considerando los siguientes aspectos, los

cuales estan basados en los modelos de madurez de procesos de COBIT 4.1%:

1. La asignacion de responsabilidades de seleccion de inversiones en Tl y de
desarrollo de presupuestos se hace de una forma ad hoc. Existen
implantaciones aisladas de seleccion y presupuesto de inversiones en Tl, con
documentacion informal. Las inversiones en Tl se justifican de una forma ad
hoc. Se toman decisiones presupuestales enfocadas de modo reactivo y
operativo. No se tienen estrategias de economia de escala. Contratos de

soporte y mantenimiento de altos costos y alta dependencia del proveedor.

2. Surgen técnicas comunes para desarrollar componentes del presupuesto de TI.
Se toman decisiones presupuestales reactivas y tacticas. Los costos de
ampliacion de infraestructura son altos. No se cuenta con personal

especializado lo que eleva las dependencias de terceros.

»|T Governance Institute (2007). Cobit 4.1, Proceso P05 Administrar la inversién de TI, Modelo de
madurez.
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3. Las politicas y los procesos para inversiones y presupuestos estan definidas,
documentadas y comunicadas y cubren temas clave de negocio y de
tecnologia. El presupuesto de Tl esta alineado con los planes estratégicos de TI
y con los planes del negocio. El personal de Tl cuenta con la experiencia y
habilidades necesarias para desarrollar el presupuesto de Tl y recomendar

inversiones apropiadas en TI. Aparecen estrategias de economias de escala.

4. Se realizan analisis formales de costos que cubren los costos directos e
indirectos de las operaciones existentes, asi como propuestas de inversiones,
considerando todos los costos a lo largo del ciclo completo de vida. El impacto
en los costos operativos y de desarrollo debidos a cambios en hardware y
software, hasta cambios en integracién de sistemas y recursos humanos de TI,
se reconoce en los planes de inversidn. Los beneficios y los retornos se
calculan en términos financieros y no financieros. Se cuenta con una
infraestructura madura y estable que facilita las ampliaciones a bajos costos.
Existe personal especializado en la infraestructura y servicio que reducen la

dependencia de terceros.

5. Se utilizan las buenas practicas de la industria para evaluar los costos por
comparacion (benchmark) e identificar la efectividad de las inversiones. Se
utiliza el andlisis de los avances tecnolégicos en el proceso de seleccion y
presupuesto de inversiones. Las decisiones de inversiones incluyen las

tendencias de mejora de precio/desempefio. Se incluye un analisis de los
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costos y beneficios a largo plazo del ciclo de vida total en la toma de decisiones
de inversion. Se aplican economias de escala. Se cuenta con contratos de
mantenimiento y soporte eficientes que garantiza la continuidad del servicio a

bajos costos.

4.1.2.6 Calificacion. Como se explicé anteriormente, la calificacion de cada

uno de los puntos evaluados, se obtiene por medio de juicio de expertos. Cada

uno de los puntos evaluados tiene dos componentes de calificacion:

e Valor: es un valor asignado en el rango de 1 a 5, a cada uno de los puntos
evaluados (Infraestructura, costo, talento humano, transferencia de
conocimiento, ANS) donde 1 es la calificacion mas baja y 5 la calificacion mas
alta, este valor es asignado tras la evaluacion de cada uno de los aspectos que
deben ser tenidos en cuenta para la evaluacion de cada punto.

» Peso: hace referencia al peso que debe tener en la calificacion cada uno de los
puntos evaluados, en la tabla del ejemplo, se da un peso del 25% a
infraestructura y un peso del 10% a transferencia de conocimiento, porque se
considera que al momento de trazar una estrategia para la prestacion de un
producto/servicio requiere menos tiempo y menos inversibn de dinero
implementar una solucidon para garantizar la transferencia de conocimiento que
solucionar las falencias de infraestructura existentes. Como las caracteristicas

de cada empresa son diferentes, lo mismo que el tamafo las brechas a cerrar
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en cada uno de los puntos evaluados, el peso asignado a cada item debe ser

evaluado en un juicio de expertos.

La calificacion final se obtendra de la sumatoria de la calificacion de cada uno de
los puntos evaluados multiplicado por el peso asignado a cada uno de los puntos

evaluados.

CPE = Calificacion Punto Evaluado
PPE = Peso Punto Evaluado

Calificaciéon = ), CPNn « PPEn

4.1.2.7 Interpretacion de resultados. Con base en las calificaciones
obtenidas en cada uno de los productos/servicios evaluados, se debe tener un
criterio de seleccidon para determinar cuales de los servicios/productos son
deficientes y se deben mejorar para satisfacer las necesidades del negocio y
cudles de estos a futuro pueden ser candidatos para hacer una oferta a terceros.

Se proponen los siguientes rangos:

« Calificacién < a 3.5: si un servicio evaluado obtiene una calificacion inferior a

3.5 indica que no es un servicio maduro, que puede tener falencias en sus

procesos de prestacion y soporte el cual debe ser mejorado ya que no hay
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garantia de poder cumplir con los niveles de calidad y de servicio exigidos por el

mercado.

» Calificacion entre 3.5 y 4.2: esta calificacion indica que es un producto/servicio
que se esta entregando en condiciones aceptables o regulares lo cual conlleva
a realizar un analisis de los puntos que generaron calificacion mas baja y trazar
estrategias de mejoramiento para elevar la calificacion. Las estrategias que se
pueden aplicar para cada aspecto evaluado seran objeto de analisis en otro

capitulo.

» Calificacion > a 4.2: una calificacion superior a 4.2 indica que es un servicio
maduro que cuenta con un soporte adecuado tanto a nivel de infraestructura
como de personas, este rango corresponde a servicios con procesos bien
definidos y que operan bajo el cumplimiento de ANS definidos bajo la
perspectiva de necesidades del negocio y no de restricciones tecnolbgicas. A
futuro este grupo de Producto/servicios son fuertes candidatos para conformar

la oferta hacia el exterior de la organizacion.

4.1.3 Clientes potenciales
Como se explicé anteriormente, este analisis de factibilidad se aplica a Gerencias

de Informética de empresas estatales de servicios publicos, esto significa que son
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unidades que actualmente brindan servicios al interior de la empresa, por lo tanto
los primeros clientes objetivo son las diferentes areas funcionales y operativas de
la empresa a la que pertenece la unidad de informatica. El objetivo inicial es lograr
ofrecer servicios al interior de la empresa que satisfagan las necesidades del
negocio y generen ingresos, los cuales deben ser identificados en aspectos como
la eficiencia operativa de las otras areas o la reduccién de costos de operacion de

TI.

Convertir a las otras areas funcionales de la empresa como los primeros clientes
de la nueva UEN implica que al ser considerados y atendidos como clientes,
obliga a que la UEN TI preste servicios de calidad con una significativa mejoria en
los ANS establecidos, porque de no ser asi, las otras UEN podrian considerar
adquirir estos servicios con un tercero. Adicionalmente, al percibir las diferentes
areas de la empresa que estan adquiriendo un servicio deberan presupuestar los
costos de estos servicios haciendo un uso mas racionalizado y convirtiendo la

compra de estos en los ingresos de la nueva UEN TI.

4.1.4 Analisis de proveedores

Se debe identificar los proveedores con los que se tiene o tendra dependencia en
la prestacion de los actuales y nuevos servicios, con el fin de establecer
estrategias que nos permitan garantizar su calidad y disponibilidad. Por ejemplo, si

el proveedor que presta el servicio de internet, si llega a fallar y la mayoria de

84



nuestras aplicaciones o servicios lo utilizan, la disponibilidad se veria afectada al
igual que los clientes, siendo para ellos esto algo transparente y lo pueden
catalogar como un mal servicio, castigando de manera directa la imagen de la

gerencia de TI.

Identificar los proveedores con los que se genera una fuerte dependencia para el
funcionamiento y entrega de los servicios de Tl a ofertar, es de gran importancia

porque de ellos depende en gran parte que se pueda tener un servicio de calidad.

Es importante calificar los proveedores para poder identificar puntos fuertes y

débiles que nos lleven a desarrollar estrategias de mejoramiento con ellos.

Los aspectos que se considera deben ser evaluados son los siguientes:

» Solidez financiera: es importante contar con un proveedor solido que garantice
Su existencia y participacion en el mercado, ya que tener dependencia sobre
proveedores que pueden desaparecer pone en riesgo la prestacion de los
servicios.

* Relacion: tener una relacion fluida, transparente y sélida con los proveedores es
un aspecto muy importante para contar con un soporte eficiente.

» Contratos de soporte y actualizacion SAM: es importante tener suscritos

contratos de soporte, actualizacion y mantenimiento con los principales
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proveedores, ya que esto garantiza tener el respaldo adecuado cumpliendo con
los ANS establecidos.

» Esquema de precios: es importante evaluar la relaciéon de dependencia de un
proveedor con los precios que ofrece, tener un proveedor del cual se tenga una
altisima dependencia para la estabilidad de los servicios y a su vez tener un
esquema de precios elevados o0 muy cambiantes, que no permitan economias
de escala es un riesgo muy grande al momento de pensar en ofertar esos
servicios con precios competitivos.

« Nivel de experiencia: que tan experto es el proveedor, es muy importante
porque esto permitira fijar unos niveles de servicio mas exigentes y es garantia
de un buen respaldo.

* Nivel del servicio: evaluar cual es el cumplimiento del proveedor respecto a los
ANS fijados, un buen nivel de servicio indica que es un proveedor confiable, un

verdadero aliado de negocios.

Tabla 3. Analisis de Proveedores

PESO 15% 10% 20% 20% 15% 20%

Proveedor 1 4 3 5 4 5 4 4,25
Proveedor 2

Proveedor n
Fuente: Elaboracion Propia

86



4.15.1 Calificacion. Como se explicd anteriormente, la calificacion de cada
uno de los puntos evaluados, se obtiene por medio de juicio de expertos. Cada

uno de los puntos evaluados tiene dos componentes de calificacion:

e Valor: es un valor asignado en el rango de 1 a 5, a cada uno de los puntos
evaluados, donde 1 es la calificacion mas baja y 5 la calificacion mas alta, este
valor es asignado tras la evaluacion de cada uno de los aspectos que deben ser

tenidos en cuenta para la evaluacion de cada punto.

» Peso: hace referencia al peso que debe tener en la calificacion cada uno de los
puntos evaluados, en la tabla del ejemplo, se da un peso del 30% a la solidez
financiera del proveedor y un peso del 20% al relacionamiento actual, porque se
considera que al momento de trazar una estrategia es mucho mas dificil lograr
trazar una estrategia que impacte sobre la solidez del proveedor que trazar una
estrategia para mejorar el relacionamiento sobre el proveedor. Como las
caracteristicas de cada empresa son diferentes, lo mismo que el tamafio las
brechas a cerrar en cada uno de los puntos evaluados, el peso asignado a cada

item debe ser evaluado en un juicio de expertos.

La calificacion final se obtendra de la sumatoria de la calificacion de cada uno de

los puntos evaluados multiplicado por el peso asignado a cada uno de los puntos

evaluados.
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CPE = Calificacion Punto Evaluado
PPE = Peso Punto Evaluado

Calificaciéon = ), CPNn « PPEn

4.15.2 Interpretacion de calificaciones. Con base en las calificaciones
obtenidas en cada uno de los productos/servicios evaluados, se debe tener un
criterio de seleccion para determinar cuales de los competidores deben ser tenidos

en cuenta al trazar las estrategias para la oferta del producto/servicio.

* Una puntuacion inferior a 3.5 indica que es un proveedor que puede poner en
riesgo la operacion y estabilidad de los servicios.

* Una puntuacion entre 3.5y 4.2 indica que es un proveedor estable pero que hay
puntos para revisar y mejorar.

* Una calificacion superior a 4.2 indica que es un proveedor fuerte, sélido y

confiable, es un aliado de negocios.

4.1.5 Analisis administrativo
Uno de los aspectos importantes a evaluar es el modelo administrativo que tiene la

Gerencia de TI actual para determinar qué tan cerca o lejos esta de un modelo
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adecuado para el funcionamiento de la nueva UEN. Se debe verificar si el modelo

administrativo cumple con los siguientes seis pasos:

Paso 1: revisar si la definicidén y el alcance actual de la mision, vision y el objeto
de negocio de la nueva UEN de Tl a conformar incluye la prestacion de
servicios a terceros. Este aspecto es importante porque aunque inicialmente se
prestaran servicios a la empresa de servicios publicos, la nueva UEN se debe ir

preparando para la oferta, a futuro, de servicios a terceros.

Paso 2: se debe validar que se cuente con la cantidad de personal
especializado para cumplir con los acuerdos de niveles de servicio establecidos,
teniendo en cuenta el porcentaje de cumplimiento de los mismos. Esta cantidad
también se puede obtener de los tiempos promedios de atencion de los
requerimientos y soporte contra los tiempos esperados 0 negociados en un
periodo dado. Si el resultado de la division entre el tiempo negociado sobre el
tiempo promedio de atencion da un valor entre 0,90 y 1 se concluye que el
servicio esta soportado en términos normales de manera eficiente. Si el valor es
menor a 0,90 indica que el servicio se esta prestando de una forma no
aceptable de acuerdo a los niveles de servicio, si da mayor a uno indica que el
servicio esta soportado de manera Optima y eficiente y se puede trasladar el
personal restante a soportar otro servicio similar. Otro valor a tener en cuenta

en la evaluacién del indicador de cumplimiento es la cantidad de registros
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reportados atendidos, el cual identifica los servicios que presentan mayor
cantidad de reportes ayudando a priorizar los que necesitan atencion inmediata.

Lo siguiente se ilustra en la tabla 4.

Tabla 4. Indicador de cumplimiento segun tiempo de ANS vy atencion
promedio de soporte

Servicio 1 Tiempo ansl | Tiempo Tiempo ansl/| Cantidad reportes
promedio 1 Tiempo atendidos 1
promedio 1
Servicio 2 Tiempo ans 2 | Tiempo tiempo ans 2/ Cantidad reportes
promedio 2 Tiempo atendidos 2
promedio 2

Fuente: Elaboracion Propia

» Paso 3: verificar si en el manual de funciones, asumiendo que exista, estan
definidos las responsabilidades, funciones, deberes, capacidades y nivel de
especializacion del recurso humano requerido. Se debe calificar segun el nivel

de detalle y profundidad de las definiciones.
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Tabla 5. Calificacion Manual de Funciones

¢, Existe un manual de funciones?

¢, Se definen las responsabilidades y roles?

El manual de funciones es tenido en cuenta
por la unidad de Tl o no se respeta las
actividades o funciones definidas

Fuente: Elaboracion Propia

» Paso 4: revision de la estructura jerarquica de la organizacion: la gerencia o
unidad de negocio de TI, cambia en la estructura jerarquica y pasa de ser una

gerencia o unidad de apoyo a ser una UEN.

» Paso 5: revision de planta de cargos: Con el recurso humano requerido se debe

revisar la estructura actual de la planta de cargos y si existe la necesidad de

agregar o suprimir una nueva area o cargo en la nueva UEN de TI.

» Paso 6: evaluar si existe un sistema continuo de capacitacion y aprendizaje que

permita la transferencia de conocimiento.

En la tabla 6 se recopilan los ultimos tres puntos mas otras preguntas que se

deben realizar para determinar el modelo actual administrativo presente.
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Tabla 6. Calificacion modelo actual administrativo

¢La unidad de Tl depende directamente de la
gerencia general o la junta directiva?

¢La unidad de Tl es una unidad de apoyo que
sirve a las demas UEN?

¢La unidad de Tl es tenida en cuenta solo
como parte operativa y de soporte a los
computadores y no como un aliado
estratégico?

¢La unidad de Tl presenta areas o procesos
externalizados, como el soporte a
mantenimiento de computadores, aplicaciones
ofimaticas y/o redes?

¢,Cuenta con un area de mesa de servicio?

¢,Cuenta con un area de planeacion
tecnologia?

¢ Existe transferencia de conocimientos?

¢ Existe un sistema de capacitaciones?
Fuente: Elaboracion Propia

4.1.6.1 Calificacion e interpretacion. Como se explicé anteriormente, la
calificacion de cada uno de los puntos evaluados, se obtiene por medio de juicio
de expertos. Cada uno de los puntos evaluados tiene dos componentes de

calificacion:

» Valor en la tabla 4: es un valor que esta asignado en 3 rangos principalmente:

rango de 0 a 0,89 donde es un servicio que se presta de manera deficiente,

rango de 0,90 a 1 servicio prestado de manera eficiente y aceptable, rango

92



mayor a 1 son los servicios prestado de manera Optima y que son candidatos
para la prestacion a terceros. Tenga en cuenta ademas la cantidad de reportes
registrados atendidos el cual le va ayudar a determinar qué servicio necesita

MAs recursos o priorizar cual servicio requiere mayor atencion.

Valor en la tabla 5: es un valor asignado en el rango de 1 a 5, a cada uno de los
puntos evaluados, donde 1 es la calificacion mas baja y 5 la calificacion mas
alta, este valor es asignado tras la evaluacion de cada uno de los aspectos que

deben ser tenidos en cuenta para la evaluacion de cada punto.

Valor en la tabla 6: la calificaciébn es sencillamente un Sl o un NO. Si se
presenta dudas o inquietudes, se debe escoger la opcidn donde se presenta la
mayoria de las veces, por ejemplo, si para la pregunta ¢Existe un sistema de
capacitaciones?, la respuesta es para unos servicios si u otros no, o a veces Si
0 a veces no, pero es mas frecuente el NO, entonces se debe escoger la opcién

negativa.

4.1.6 Analisis de factibilidad econ6mica y financie ra

Durante el proceso de transformacion del area de Tl en una UEN, el estudio de

factibilidad econdmico-financiero es un instrumento importante porque permite
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conocer si es beneficioso o no para la empresa estatal de servicios publicos

realizar la transformacion.

Para definir si el proceso es viable o no se deben seguir los siguientes pasos:

Revisar el balance de pérdidas y ganancias del area de Tl, que es donde se
determinan las utilidades o pérdidas de los ultimos afios o en un periodo dado.
En el balance de pérdidas y ganancias se presenta la situacion financiera en un
periodo determinado, resultado obtenido de la diferencia entre los ingresos
menos los gastos, representados principalmente por los servicios de TI
prestados, los costos por mantenimiento, personal a cargo, costos fijos y
administrativos, entre otros, proporcionando asi la utilidad o pérdida del area de

TI.

Determinar el precio de venta del servicio ofrecido, para esto es necesario

hacer un andlisis de costos para la prestacion de servicio, sobre esto se debe

fijar un margen de ganancia para la UEN prestadora, dos ejemplo de como

hacer esto son:

o Definir el costo de producir el servicio y sobre eso fijar un margen de
ganancia, por ejemplo, Costo de Produccién de los servicios + 5%. De

cualquier forma el costo de prestacion de este servicio debe ser inferior a los
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costos con los que se preste en la actualidad para que pueda representar un
beneficio de la nueva UEN de TI

o Al estar la nueva UEN obligada a competir con terceros en precios y niveles
de servicio, debera ajustar su procesos para poder cumplir con los ANS
establecidos por sus clientes, buscando la eficiencia operativa y la reduccion
de costos, utilizando alternativas como las economias de escala, la reduccion
de gastos en su némina, etc. Por ejemplo, si prestar un servicio tenia un
costo de US$50, y con la operacion de la nueva UEN se obtienen
reducciones de costos del 10%, ahora producir el mismo servicio cuesta
US$45. Negociar con el corporativo que parte de esa reduccién de costos
sea transferido a la UEN de TI, de tal forma que el precio de venta del
servicio sea US$47.5, asumiendo que el 5% de la reduccion de costos es

transferido.

Hacer una proyeccion de la cantidad de los usuarios a los que se le presta el
servicio que se va a cobrar. En la primera etapa de transformacion hacia la UEN
de TI, el niumero de usuarios es facil de determinar porque el mercado esta
limitado por los usuarios del servicio dentro de la empresa de servicios publicos,

por ejemplo, cantidad de usuarios del correo electrénico.

Realizar proyeccion por lo menos a 3 afios de los ingresos y los egresos que

presenta cada servicio. En los ingresos debe ir por lo menos el total de ventas,
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dado por el precio y la cantidad de usuarios. En los egresos debe ir el valor de
mantenimiento, soporte, gastos administrativos, licenciamiento, gastos de
salarios. La diferencia entre los ingresos y los egresos da la utilidad o pérdidas
del servicio. En la tabla 7 se muestra como debe hacerse los ingresos vs

egresos por cada servicio.

Tabla 7. Ingresos—Egresos=Utilidades

ANO

Descripcion del servicio 1 ({2 (3]4]5
Cantidad de Usuarios
Precio del servicio por usuario
Ingresos $0/$0|/$0|$0| %0
Valor Ventas 0/ 0/ 0 O] O
Soporte opcional 0l 0/ O/ 0Ol O
otros ingresos
Egresos $0/$0/$0/$0/$0
Infraestructura tecnoldgica 0] 0] 0] 0] O
Licenciamiento
Contratos Soporte y mantenimiento
Gastos administrativos y ventas
Gastos salarios
Otros Gastos

Fuente: Elaboracion Propia

« Con el detalle de cada servicio se elabora un cuadro general con los ingresos,

egresos Yy utilidades de todos los servicios con el fin de obtener una visién
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general ya que pueden existir servicios poco rentables, pero que mejoren la
imagen de todos los demas servicios 0 que sirvan para atraer nuevos usuarios.
Un ejemplo de esto es el caso del servicio de correo que prestaba la empresa
Telesat, el cual era un valor agregado de la cuenta conmutada de internet, que
presento en su tiempo mucha acogida ya que daba cierto estatus y
reconocimiento a los usuarios y que paralelamente consolidaba la marca de
Telesat. En la tabla 8 se muestra como debe hacerse los ingresos vs los

egresos para todos los servicios con una proyeccion de 5 afios.

Tabla 8. Tabla general servicios ingresos-egresos=U tilidades
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Si las utilidades proyectadas dan un valor negativo o de pérdidas no es viable
convertir el area de Tl en una UEN. Si el valor es positivd quiere decir que el

proyecto es rentable y que se van a obtener beneficios econdémicos.

Este andlisis es absolutamente necesario ya que determina de qué manera va a
obtener recursos la nueva UEN que como minimo debe ser auto sostenible. Es
importante tener claro que como el cliente de la nueva UEN es la misma
empresa a la que pertenece la UEN, las ganancias o ingresos son realmente
beneficios obtenidos por la transformacion, como la disminucién de costos

operativos.

Establecer el punto de equilibrio, que determine la cantidad de ventas minimas

qgue se deben obtener para cubrir los gastos y costos fijos.

Determinar cual es el capital inicial requerido donde se debe incluir todo lo
relacionado a los gastos administrativos y gastos operacionales, multiplicado
por el nUmero de meses que se espera que Sea auto sostenible la nueva
gerencia de TI. EIl valor calculado del capital inicial debe incluirse en el

presupuesto que por lo general en las empresas estatales se realiza cada afio.

Se debe validar como se miden los resultados financieros de los proyectos

actuales: A la mayoria de la empresas de Tl , se les dificulta cuantificar
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financieramente de manera precisa los resultados de los proyectos informaticos,
bien sea, porgque el presupuesto final es mucho mas alto que lo presupuestado
inicialmente o que los servicios o entregables del proyectos son dificiles de
cuantificar, como la satisfaccion del cliente, contribuciones al medio ambiente,
responsabilidad social, entre otras; lo cual conlleva a sobrecostos,

incumplimientos, retrasos y falta de credibilidad?®*.

4.1.7 Analisis costo/ beneficio

Este analisis permite encontrar la relacion de los costos de inversion de un

proyecto y los beneficios que este representara para la organizacion, el utilizarlo

permite estimar el impacto financiero acumulado de lo que se quiere lograr e

involucra los siguientes pasos:®

* Llevar a cabo una lluvia de ideas con expertos que permita identificar los
beneficios asociados con las decisiones a tomar; para el caso de estudio
algunos beneficios pueden ser: reduccién de costos de TIl, Aumento en la
calidad del servicio de Tl que redunde en eficiencia operativa de las UEN,
mejora en la prestacion de los servicios de las UEN principales, aumento de la

satisfaccion del cliente, etc.

*|IT Governance Institute (2006). Enterprise Value: Governance of IT Investments. The Val IT
Framework (El Marco Val IT).

% portal de la Universidad Quintana Roo de México, Departamento de Gestién de Calidad-
Recuperado el 21 de noviembre de 2011, de
http://sigc.uqroo.mx/03_map_proc/dgc/a/Metodologias/Costob.pdf
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e Determinar los costos de las inversiones necesarias para cada uno de los
factores que lleven a obtener estos beneficios, por ejemplo reestructuracion de
la Gerencia de TI, nuevo personal, inversion en tecnologia, etc.

e Sumar los costos de los diferentes factores que se requieren para obtener los
beneficios.

» Cuantificar los beneficios, por ejemplo reduccion de los costos de operacion de
Tl en un 10%, el valor real se obtendria al aplicar el 10% sobre el presupuesto
de funcionamiento de la gerencia actual de TI.

» Calcular la relacion costo beneficio, donde el monto de los beneficios es el
numerador y los costos de los factores para obtener el beneficio es el

denominador. BENEFICIOS / COSTOS.

Para el caso de transformacion de la gerencia de Tl en UEN al hacer la evaluacion
de los beneficios algunos de estos parecieran ser un intangible, por ejemplo,
aumento de la satisfaccion de los clientes por prestar un buen servicio, esto
redunda en la imagen de la empresa y es muy dificil asignar un valor monetario a
esto, pero se pueden encontrar factores asociados a costos que pueden ser
tenidos en cuenta, para el ejemplo dado, si la satisfaccion al cliente aumenta, es
seguro que la disminucion de quejas y reclamos de los clientes disminuyen, esto
representa una disminucion de costos es aspectos como consumo de papeleria,
menor cantidad de personal de atencion de quejas, menor cantidad de puntos de

atencion, etc.
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Por otra parte, aparecen aspectos que son completamente medibles por ejemplo,
reduccion de costos en TI, suponga que la empresa tiene un presupuesto anual de
10 mil millones para Tl y con la transformacion logra reducciones en su operacion
del 20%, esto representa 2 mil millones anuales; suponga que el proceso de
transformacion cuesta 1000 millones anuales, la relacion costo beneficio seria la

siguiente:

Beneficio 2.000.000.000 / Costo 1.000.000.000 = 2

Lo anterior significa, que por cada peso invertido en este proyecto se obtendra un
ahorro de 2. Esto se convertira en un factor de analisis desde el punto de vista
financiero y basados en las politicas de inversion de la empresa se determinara si

es un proyecto viable o no.

4.2 ESTRATEGIAS PARA LA TRANSFORMACION DE LA GERENC IA DE TI
EN UNA UEN DE TI

A continuacion se plantearan diferentes estrategias que pueden ser aplicadas para
el proceso de transformacion de la gerencia de Tl en una Unidad Estratégica de

Negocio UEN
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4.2.1 Estrategia para definir los servicios a prest  ar

Convertir la gerencia de Tl en una nueva UEN dentro de la empresa prestadora de
servicios publicos requiere una estrategia que permita crear una oferta de
servicios valiosa, pero sin descuidar el objetivo principal que es seguir siendo una
area de apoyo dentro de la empresa de servicios publicos, esto significa que para
llegar a hacer una oferta de servicios de Tl a terceros, se debe primero garantizar
una operacion eficiente al interior de la empresa de tal forma que satisfaga las
necesidades de la ESP (Empresa de Servicios Publicos) y apoye el crecimiento de
Su negocio principal pero que genere un excedente de capacidad que permita ser

ofrecida hacia afuera, obteniendo ingresos adicionales.

Esto lleva a desarrollar una estrategia de aprovechamiento de los recursos
administrativos, humanos y técnicos existentes actualmente dentro de la gerencia
de TI, identificando los servicios en los que se es o se puede llegar a ser fuerte y

gue pueden interesar al mercado.

Los servicios compartidos son la centralizacion de actividades similares para
reducir costos y mejorar el servicio ya que permiten consolidar actividades para
servir a multiples usuarios, esto lleva desarrollar el empleo de sistemas comunes y

estandarizar las politicas de trabajo, permitiendo implantar mejores practicas. Los
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servicios compartidos ofrecen diferentes beneficios como se muestra en la tabla

9'26

Tabla 9. Beneficios servicios compartidos

BENEFICIO FUENTE DEL BENEFICIO

Reduccioén de Costo » Apalanca economias de escala a través de compartir
servicios en varias empresas

* Minimiza redundancias y duplicacion entre empresas

» Elimina servicios que las empresas no requieren

» Crea una mejor conciencia de costos en las empresas
debido a la capacidad de comparar realmente los
costos de los servicios con proveedores externos

* Permite reducir costos entre el 15-30% de los
servicios %’

Orientacion al Cliente | « Permite a las empresas decidir el nivel y calidad de
los servicios que requieren

* Logra que la entrega del servicio sea medida para
asegurar un cumplimiento de las necesidades de
cada negocio

Mejor enfoque a| ¢ Permite que las empresas concentren su energia y

actividades criticas esfuerzos a actividades con mayor capacidad de
generacion de ingreso o valor

» Fortalece las capacidades del servicio a través de la
especializacion

Fuente: Bozz Allen & Hamilton (abril, 2006). Transformacion de EMCALI, Disefio
del modelo TI. Documento resultado de consultoria.

%® Bozz Allen & Hamilton (abril, 2006). Transformacion de EMCALI, Disefio del modelo TI.
Documento resultado de consultoria.

2" Corresponde a un estimado realizado por la firma de consultoria Bozz Allen & Hamilton, basados
en su experiencia en diferentes consultorias y entrevistas realizadas a sus clientes.
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Teniendo en cuenta lo anterior es importante aclarar el concepto sobre tipos de

servicios, en la tabla 10 se explica detalladamente la diferencia entre los diferentes

tipos de servicios que pueden existir al interior de la organizacion.

Tabla 10. Diferencias tipo de servicios

TRANSACCIONALES ASESORIA CRITICOS AL NEGOCIO
Descripcion  Actividades Actividades que  Actividades que
rutinarias o requieren requieren conocimiento
repetitivas conocimiento especifico del negocio
» Requerimientos especializado o 0 una perspectiva
comunes en las técnico completa del negocio
empresas Algan grado de » Servicio con
 Alto volumen personalizacion requerimientos Unicos e
* Demanda uniforme para cada negocio | individuales de cada
Volumen mediano negocio
Requerimiento « Especifico para un
esporadico, con negocio o con
base a proyectos contenido estratégico
* Orientado a definicion
de politica
Ejemplos » Soporte ofimética Capacitacion * Planeacion estratégica
* Servicios de Juridicos * Mantenimiento de
comunicaciones Impuestos / Fiscal | aplicaciones
» Cuentas por cobrar Relaciones con especificas a un
* Procesamiento de gobierno negocio
datos Compras « Andlisis financiero
« Comunicaciones
externas
Provistos Como Servicios Compartidos Dentro de las empresas o
tipicamente... centralizados en el
corporativo

Fuente: Elaboracion propia
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Como se puede apreciar en la tabla 10 los servicios ofrecidos por la gerencia de
Tl, estan dentro del grupo de los servicios transaccionales y son fuertes
candidatos a ser ofrecidos como servicios compartidos. Para implementar una
estrategia de servicios compartidos se deben tener en cuenta los siguientes

aspectos:

» Se deben tener identificadas las oportunidades de reduccion de costo, a partir
de los cuales se disefian los convenios de servicio y se comienza a supervisar

el desempefo.

+ Se debe tener cuidado con la tendencia a consolidar todas las funciones al

mismo tiempo, es recomendable empezar con las transaccionales vy

administrativas donde las economias de escala son claras y rapidas, para luego

progresar con actividades de asesoria si se estima adecuado.

» Se deben afinar los procesos al igual que la estructura organizacional.

* Es importante iniciar con un esquema simple, evitando contratos de servicio

complejos, con gran cantidad de medidas de desempefio.

« Establecer expectativas objetivas en cuanto a calidad, cantidad y precio de los

servicios.
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» Recibir retroalimentacién del cliente respecto al desempefio, es importante estar
en constante contacto con el cliente, ya sea este interno o externo, de forma
que permita entender facilmente si el servicio esta cumpliendo con las

expectativas para las cuales fue disefiado.

» Establecer mecanismos que permitan una adecuada solucion de conflictos si el

desempeiio no satisface las expectativas o el contrato.

» Asegurar un cobro justo basado en uso, mas que en asignacion.

4.2.2 Estrategia para convertir la gerencia detie n un negocio

En su libro®® Mark Lutchen establece que para tener una operacién eficiente y
generar valor a la empresa, los departamentos de Tl deben ser administrados
como un negocio, se deben establecer fundamentos para llevar a cabo una mejor
gestion en el departamento de TI, para optimizar el valor de la tecnologia hay que
contar con una estrategia directamente vinculada a los objetivos empresariales,
analizar las diversas facetas del rendimiento de la organizacién de las Tl, y saber
gestionar eficazmente los recursos humanos y financieros, las aplicaciones vy el
servicio, de esta manera los servicios ofrecidos por Tl deberan elevar su calidad y

eficiencia para satisfacer las necesidades de su principal cliente, la ESP, y

%8 Lutchen, M. (2005). Dirigir las TI como un negocio. Espafia: McGraw-Hill / Interamericana de
Espafia, S.A.
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garantizar que es suficientemente competitivo para hacer una oferta hacia el

exterior.

El departamento de Tl debe asegurar que los recursos de Tl y las operaciones que
realiza la empresa, estan alineadas para conseguir el maximo beneficio y asumir
el minimo riesgo, como se expreso anteriormente el primer paso es garantizar al
interior una operacion eficiente para después pensar en hacer una oferta al
exterior. Tomando como referencia a Lutchen, se propone aplicar las siguientes

estrategias:

« Vincular la estrategia de Tl a la estrategia de la  empresa: esto significa que
todas las acciones que emprenda el departamento de Tl deben estar enfocadas
a apoyar los objetivos corporativos, la funcion de Tl no puede limitarse a
soportar el dia a dia de la operacion de las demas areas, debe ir mucho mas
alla, debe ser orientada a apoyar el crecimiento de la empresa, en convertirse
en un area estratégica que provea soluciones y apoyo a las necesidades reales
de la organizacion, lo que llevara a que la funcion de Tl va a ser mas visible y
entendida dentro de la organizacion, porque genera tangibles para el negocio y
permitira que la inversion de tecnologia sea facilmente justificable porque la
organizacion lo percibira como un beneficio. Es de suma importancia desarrollar
herramientas que permitan hacer la medicion de resultados que permita
entender facilmente cuales son los objetivos de la organizacion y en qué

medida los esta apoyando la funcion de TI.
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Figura 2. Desarrollo de la Estrategia de TI

Desarrollo de la Estrategia de Tl

Objetives Empresariales Objetivos de Tl
20U Quaned hacar? 2Cama pusde Tl apadar a alcanzar los ohielros?

Plan de Estrategia Empresarial

L0udl as el fuburs oo la amprasa?

Vision de Tl
LEn que tipo de organizacidn nos vemae a conwerlir en los prémmos tres a onco afios?

Iniciativas Estratégicas en Tl
£Gué imparientas inicietvas nas lleverdn gande queremaos llagar?

Cartera de Actividades de Tl

Plan Estratégico de Tl

Fuente: Lutchen, M. (2005). Dirigir las Tl como un negocio. Espafia: McGraw-Hill /
Interamericana de Espafia, S.A.

La Figura 2 ilustra los pasos que debe seguir el CIO para garantizar que las
estrategias desarrolladas al interior de Tl estén alineadas con las estrategias
corporativas definidas para el desarrollo y crecimiento del negocio. Se debe
comprender la estrategia empresarial, es decir, cuales son las necesidades del
negocio, hacia donde quiere ir la empresa y cuales son sus objetivos
principales, esto determinara un punto de partida para definir las estrategias

gue seguird Tl que apunten a apoyar el crecimiento y objetivos del negocio, TI
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debe entender que necesita y que espera la organizacion y que esfuerzos debe
hacer para alcanzarlos. Esto dard como resultado un plan estratégico de TI
alineado con el plan estratégico de la organizacion, pero este plan debe ser
revisado y ajustado frecuentemente con base en las necesidades de la

organizacion.

Considerar que la unidad de Tl es un negocio indepe ndiente: Se debe
llegar a convertir a la unidad de Tl en una empresa que vende sus servicios al
resto de la organizacion, de tal forma, que el resto de unidades de la entidad se
consideran clientes con los que hay que establecer acuerdos personalizados.
Pero para gestionar las Tl como un negocio, es necesario contar con el
respaldo de toda la organizacion. Ademas, el CIO debe haberse ganado un
prestigio de profesional eficiente y que es escuchado por los responsables de la

empresa.

Tener esta vision obliga a desarrollar dentro del area de TI la orientacion al
servicio, las demas areas de la empresa no seran vistas como areas a las que
hay que brindarles soporte, por el contrario seran vistas como clientes a los que
hay que prestarles un servicio y con los que se tienen acuerdos de servicio
establecidos. Otro aspecto importante de esta estrategia es la distribucion de
los costos de prestacion de los servicios de Tl, se debe llegar a un esquema en
que se distribuyan los costos de esta operacion entre Tl y las UEN, es decir el

presupuesto de Tl no sera responsabilidad Unica de la unidad de Tl serd un
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gasto compartido porque se carga un costo de prestacion del servicio al nuevo
cliente, en este caso las UEN. En la figura 3 se ilustra una alternativa de

distribuir el presupuesto de Tl con las UEN.

Figura 3. Distribucion del gasto de TI

ili e
Responsabilidad del Presupuesto/Gasto de Tl
Propiedad de | Responsabilidad
d;l':l':mlnanto: ::II daalg ahwcldn?ﬂol “mzﬂ”;d
Area de Gasto en Tl gesto en Tl gastoen Ti
Unidad de n Unidad de T Unidad de T
negocio negocio

Infraestructura en Tl

PG, software basico de PG, periftéricos, servidores, redes v ‘/ 9{ \/ V'” /

telecomunicaciones, conectividad a Inlernet, HelpDesks

Herramientas de software @ infraestructuras
especificas a las unidades de negocio basadas en PC.

Eofrware, hardware adicional, lineas de asistencia técnica y V, V/ V/ V/ /
ayudas especificas

Aplicaciones e infraestructuras especificas a las
unidades de negocio basadas en servidores
Leasing de software, contratos de mantanimionla ¥ actualizaciaon V/ V/ V/ V'f ‘/-
de soffware, servidores exclusivas,
redesielecomunicaciones/asistencla en Intemet espechicas,
HelpDesks especificos de las aplicaciones

HNuewvas infraestrucluras a aplicaciones de las
unidades de negocio v/ v,/ V/ v/ ‘/ ‘/
Goste de implaniacién de las nuevas aplicaciones, soffware,
hardware, Infraestuciuras, direcelén de proyectos

Nuevos proyectos de aplicaciones e infraestructuras

de las unidades de negecio ‘/ \/ y/ V/ \/ \/

Saoftware, hardware, HelpDeasks

Fuente: Lutchen, M. (2005). Dirigir las TI como un negocio. Espafna: McGraw-Hill /

Interamericana de Espafia, S.A.

La figura 3 ilustra varios aspectos importantes; el primero de ellos que un

determinante del gasto de Tl debe pertenecer al grupo al que mas beneficia
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este determinante, es decir, la propia area de Tl, una UEN o un departamento
de la organizacion; el segundo es que el control del gasto debe estar en manos
de los usuarios del servicio, esto significa que si nuestros clientes internos
saben cuéles son los costos del servicio ya que estan pagando por él, ayudaran
a optimizar el recurso y racionalizar los gastos; tercer aspecto, el gasto de TI
puede pertenecer conjuntamente a la unidad de Tl y a la UEN, pero para esto
es necesario establecer ANS para los determinantes del costo y niveles de

provision.

Exigir a las Unidades Estratégicas de Negocio (UEN) que definan sus
necesidades de Tl: Como el objetivo del desarrollo de esta estrategia es llegar
a ofrecer servicios de Tl a terceros, pero partiendo de una operacion eficiente
que genere excedente que puedan ser vendidos, es importante identificar
primero cuales son las reales necesidades de las UEN, esto nos permitira
identificar los servicios ofrecidos por Tl que mas beneficios brinda a la
organizacion y trazar estrategias de optimizacion de estos servicios para
aumentar eficiencia y disminuir costos. Tl debe ofrecer estos servicios bajo una
rigurosa gestion de relaciones, es decir monitoreando constantemente la
calidad de su servicio, la satisfaccion de su cliente y haciendo los ajustes
necesarios. Tener esto claro permitira resolver los siguientes cuestionamientos
y ajustar la estrategia de servicios:

0 ¢Cuadles son los servicios que se estan suministrando actualmente?

0 ¢Cuadles son los servicios que deberia estar suministrando?
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0 ¢Los niveles de servicio que se estan suministrando actualmente son los

adecuados?

Crear una cultura de servicio al cliente: En el plan de transformacion de la
unidad de Tl en una UEN, debe existir una preparaciéon para enfocarse al
servicio al cliente, la unidad de Tl debe prepararse para entrar en un mercado
de competencia y para satisfacer las exigencias de un cliente que esta pagando
por un servicio que al sentir que no se cumplen con sus expectativas buscara
otra alternativa. El primer paso para esto es establecer con sus principales
clientes las UEN de la empresa, Acuerdos de Niveles de Servicio que
garanticen entregas a tiempo, de calidad y tener una orientacion hacia los

resultados.

4.2.3 Estrategia para estructurar la Gerencia de TI  como UEN

Una Unidad Estratégica de Negocio UEN es un organo empresarial, compuesto

por uno o mas productos bien definidos, que tienen un mercado bien delimitado y

que debe tener las siguientes caracteristicas:

Una misién Unica y diferenciada
Unos competidores perfectamente identificados
Un mercado totalmente identificado

Control de sus funciones de negocio.
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Se han revisado elementos que permiten definir el camino a seguir para
transformar la Gerencia de Tl de una empresa de servicios publicos en una
Unidad Estratégica de Negocios que pueda ofrecer servicios de Tl a terceros
generando ingresos adicionales, la premisa principal para el desarrollo de esta
estrategia es no perder el sentido de la funcidn principal de la gerencia de Tl que
es prestar servicios de Tl a la ESP, por lo tanto el pilar fundamental de esta
estrategia es evolucionar la gerencia de Tl de tal forma que garantice la prestacion
de servicios de Tl de forma eficiente al interior de la organizacion, generando un

excedente de capacidad que pueda ser ofrecido hacia afuera.

Una alternativa para llevar la gerencia de IT hacia la transformacion a UEN es la
concentracion de la funcién informatica en una organizacion de servicios
compartidos, esto es una practica utilizada para reducir ineficiencias y asegurar
consistencia en el servicio, al proveer servicios comunes a un costo bajo por
medio de economias de escala?’, algunos ejemplos de servicios compartidos

pueden ser:

* Centros de Computo
* Help Desk
» Contact Center

« Desarrollo y mantenimiento de aplicaciones compartidas

? Bozz Allen & Hamilton (abril, 2006). Transformaciéon de EMCALI, Disefio del modelo TI.
Documento resultado de consultoria.
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Esta nueva Unidad Estratégica de Negocios debera proveer los servicios de Tl al

interior de la organizacién de una manera eficiente y con el siguiente enfoque:

» Se concentrara en mejorar la calidad y costos de los servicios ofrecidos a través
de contratos, es decir definira ANS y establecera un ciclo de revision, medicion
y mejora continua.

» Su direccionamiento y enfoque dependera principalmente de la empresa, ESP a
la que pertenece y de las necesidades de los clientes externos.

» Generara facturacion por los servicios prestados.

El disefio de esta nueva UEN debe empezar con la definicion de la estructura de la
UEN: Organizacion, responsabilidades, personas, funciones, financiamiento,

niveles de desemperio y relacién con las UEN-ESP y clientes futuros, etc.

» Distribucion de funciones entre las ESP y la empresa de servicios compartidos:
Debido a que la creacion de esta nueva UEN parte de la transformacion de una
unidad de Tl que presta servicios al interior de una Empresa de Servicios
Publicos ESP, es importante delimitar las funciones de Tl con base en las

prioridades y necesidades de eficiencia y calidad del servicio de las UEN-ESP
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Figura 4. Distribucidon de funciones entre las ESP y la empresa de servicios
publicos

[ UEN -ESP \ ( UEN-TI \

- Servicios/Productos que - Asesoriaentendencias
tecnologicas

proveanventajas

competitivas parael - Vision estrategicade Tl
negocio. - Servicios/Productos Tl con
- Servicios/Productos que economias de escala
aseguren autonomia - Infraestructura

k operativa J \ Compartida )

Fuente: Elaboracion Propia

La UEN-TI debe seguir siendo soporte directo a las operaciones de las UEN-

ESP de la siguiente manera:

Responsabilidades:

o Calidad, costo y oportunidad de los servicios y productos de Tl en la
empresa.

o Coherencia, coordinacion y compatibilidad de los servicios y productos de TI
en la empresa.

o Responder con servicios informaticos a las necesidades y prioridades de la

empresa.
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Funciones:

0 Planeacion de informatica de las UEN-ESP

o Definicién y priorizacion de proyectos

o Desarrollo contratado/seleccion/mantenimiento de sistemas particulares a la
empresa que soportan gestion operativa

o Seleccion y montaje de tecnologias que soportan la automatizacion de

procesos de la empresa

Requerimientos: Este aspecto se enfoca en definir que requiere la nueva UEN
para operar eficientemente, en cuanto a recursos humanos y recursos fisicos,
este analisis parte de dos fuentes bien definidas, la primera son las funciones
que debe desempefiar dentro de las ESP y la segunda es la oferta de
productos/servicios definida con base en los requerimientos de la empresa y el
analisis de factibilidad que le permitio identificar cual puede ser la oferta hacia

afuera de la empresa.

Con base en esto debe clasificar los RRHH necesarios para cumplir con sus
funciones el soporte a los servicios, por ejemplo: Personas para desarrollo,
Personas especialistas en redes, profesionales de investigacion y planeacion

tecnoldgica, etc.
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También debe definirse lo relacionado con recursos fisicos, esto abarca,
ubicacion de las oficinas, puestos de trabajo, computadores, controles de

acceso, licenciamiento de software, etc.

» Estructura organizacional: Una vez definidos, los servicios, las funciones, y el
recurso humano necesario, se debe definir la estructura organizacional, las
funciones de cada area y los cargos requeridos en cada area funcional de la

nueva UEN

En la figura 5 se muestra un ejemplo a muy alto nivel de una posible estructura

para la UEN-TI, se recomienda tener estructuras que soporten por lo menos lo

siguiente:

Figura 5. Estructura para la UEN-TI

Gerencia UEN-
TI

Comercia

Atencion a
clientes

Sistemas de
Informacion

Planeacion Soporte a
Tecnologica Clientes

Operaciones

Fuente: Elaboracion propia
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0 Gerencia de TI: Funcion del CIO.

o Comercial/Mercadeo/Atencion al cliente: Tl serd administrado como un
negocio, Como una nueva empresa con una oferta de productos/servicios, se
debe definir una o unas estructuras que dependan directamente de la
gerencia de UEN-TI y que cumplan funciones comerciales de busca de
nuevos clientes y una estructura que le permita al cliente comunicarse para
solicitar servicios, hacer reclamaciones o renegociar sus ANS.

o Planeacion Tecnoldgica: Es indispensable contar con un area que siempre
este mirando hacia el futuro, que planifique el desarrollo tecnolégico que
permita cubrir las necesidades del negocio de la ESP y de sus clientes, esta
podria también llegar a tener funciones de PMO.

o Soporte a Clientes: Debe existir una estructura encargada de prestar los
servicios y atender los requerimientos de los clientes, la complejidad de esta
area depende de la oferta de servicios que haga la UEN y de la cantidad de
clientes que deba atender, dentro de esta estructura pueden haber funciones
como: Helpdesk, soporte a aplicaciones, consultoria, soporte a servicios de
procesamiento, etc.

o Operaciones: Encargada de administrar la infraestructura que soporta los
servicios prestados, bajo esta area se encuentran funciones como:
administraciones de bases de datos, administracion de servidores, centro de

cémputo, redes y comunicaciones.
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o

Sistemas de Informacion: La funcion principal de la UEN-TI es prestar los
servicios necesarios para la operacion y crecimiento del negocio de la ESP,
por lo tanto esta encargada de administrar los sistemas de informacion de la
ESP, por ejemplo, sistema comercial, sistema operativo, CRM, ERP. Es
importante identificar que desde esta area se pueden impulsar oportunidades
de negocio para la UEN, por ejemplo se pueden ofrecer servicios de

facturacion, de soporte a aplicaciones, desarrollos, etc.

Una vez construido el diagrama organizacional, se debe hacer una definicién

clara de las funciones de cada una de las areas y la cantidad de personas

asignadas a la misma y perfiles de las mismas.

Definir objetivos de precio: Para cada uno de los productos/servicios que se van

a ofrecer, se debe hacer un analisis de costos de produccion de ese servicio, el

objetivo final es poder obtener un costo de referencia con el cual se cobrara

este servicio, para esto se deben tener en cuenta todos los aspectos

relacionados con la prestacion del servicio, por ejemplo:

o

o

Personal que los soporta

Costos de proveedores externos
Licenciamiento

Infraestructura

Comercializacion

Costos de referencia del mercado

Margen de ganancia
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e Objetivos de desempeiio: Evaluar los niveles de servicio bajo los cuales se
puede ofrecer el producto/servicio, este aspecto es importante porque es el
punto de partida de la negociacion para la oferta de un servicio, se deben tener
claros los OLA’'s y los ANS a los que se pueden llegar comparando, esto
determina qué tipo de ANS se puede ofrecer para cada servicio, por ejemplo:

o Tiempo de respuesta para problemas de PC’s

o ANS para soporte de aplicaciones

4.2.4 Estrategia de adopcion de Buenas Practicas pa ra la prestacion de
servicios - ITIL

Las tecnologias de la informacion hoy en dia son fundamentales en la operacion
de los diferentes negocios, por lo tanto la gestion de éstas se ha convertido en un
componente clave para los gerentes de TI, pues el incremento de los costos y la
alta dependencia que genera, hace que la gestion de las areas de tecnologia sea

uno de los procesos fundamentales para las organizaciones.

Por esta razon surge entonces la Biblioteca de Infraestructura de Tecnologias de
Informacién (ITIL), desarrollado por la OGC (Office for Government Commerce)
como un conjunto de buenas practicas que buscan lograr que las Areas de Tl se
conviertan en un activo mas para la organizacion mediante una gestion eficiente

enfocada al ciclo de vida de los servicios.
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Para lograr esta gestion exitosa de las areas de TI, ITIL plantea un enfoque
orientado a Servicios, basado en la gestién de un ciclo de vida de los servicios
compuesto por cinco bases fundamentales:

» Disefo del servicio

» Estrategia del servicio

» Transicion del servicio

» Operacion del servicio

* Mejoramiento continuo del servicio

Figura 6. Ciclo de vida del servicio

Conlinual Service
Improvement

Service
Design

Arﬂce

Transition

Fuente: Portal PINK ELEPHANT?

% pink Elephant. Recuperada el 25 de noviembre de 2011, de
http://www.pinkelephant.com/AboutPink/ConociendolTIL.htm
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Entre los beneficios de implementar ITIL se encuentran:

« Adoptar los cambios mas rapidamente.

+ Optimizar el presupuesto del area de TI.

+ Optimizar recursos.

« Cumplir con éxito los acuerdos de niveles de servicio (SLA’S) ofrecidos a los
clientes.

« Asegurar mas tiempo de disponibilidad de la tecnologia.

« Minimizar el riesgo.

« Minimizar el time-to-market (tiempo que tarda un producto para ser sacado a la
venta).

« Asegurar una respuesta oportuna de las areas de Soporte para sus clientes.

« Cambiar el tradicional enfoque de funciones a un enfoque por procesos.

La adopcién de ITIL impone retos importantes a las organizaciones dado que
normalmente se afronta como un proyecto desde una perspectiva técnica cuando
mas bien debe trabajarse como un programa de la organizacién, como un camino
evolutivo que requiere tomar en consideracion aspectos relacionados al cambio
organizacional tales como resistencia al cambio, logro de compromiso,
empoderamiento, motivacion, involucramiento y comunicacion. La experiencia
revela que son precisamente estos aspectos los que evitan que los programas de
transformacién o cambio (como la adopcién de ITIL) logren alcanzar sus objetivos

iniciales.
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Figura 7. Retos en la adopcion de ITIL

Tecnologia

Herrambentas ¢ Infraestructura

15%

Procesos
Deinkt by Disefo, cumplimiento y
migjora continug

Gente
Robirs v mesponsabilidades, gestidn,
desarrolio de habilidades y disciplina

85%

Cultura
Valones, normas tacitas

Fuente: Consorcio DATACENTRUM ITSTK (junio, 2010). Implementacion de ITIL,
Plan de Implementacion. Documento resultado de consultoria.

Como estrategia se destacaran los aspectos principales que debe cubrir una
organizacion que quiera adoptar las mejores practicas de ITIL, las cuales estan
descritas en diferentes procesos que se deben adoptar de acuerdo a las
necesidades y expectativas de cada empresa. No es objetivo de este proyecto
ampliar informacion sobre ITIL ya que de esto se puede encontrar amplia
documentacion pero destacaremos los aspectos mas importantes para que la

implementacion de los procesos de ITIL tenga éxito.
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42.4.1 Tecnologia. Es importante contar con herramientas necesarias para
acompanfar un proyecto de adopcion de ITIL, estas herramientas deben proveer
capacidad de integracion y habilitacion de procesos requeridas por los procesos
de ITIL, tales como:

« Automatizacion de flujos de actividades

+ Definicion de indicadores

+ Generacion de reportes

+ Integracion de procesos

+ Relacionamiento de registros

+ Base de datos de configuracién

4.2.4.2 Procesos. Se deben definir y documentar los procesos para la
gestion de los servicios a ofrecer, Para cada proceso se debe definir:

+ Objetivos

+ Politicas

+ Flujo de actividades

+ Roles y responsabilidades

+ Indicadores

« Procedimientos

Estos procesos deben ser documentados buscando los siguientes objetivos de

logro a corto plazo:
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+ Alineacion de las actividades de definicion de procesos con los lineamientos
establecidos calidad, con la finalidad de evitar reprocesos que impidan la rapida
adopcion de los procesos.

+ Diseflo de procesos con miras a un nivel de madurez como minimo de
Repetible de manera que cuente con la documentacion necesaria y apoye los
requerimientos de gestion de la Gerencia de Tl

+ ldentificacion de un Duefio para cada proceso que tome el liderazgo en las
tareas de divulgacion del proceso desde el inicio de su ciclo de vida, con miras
a garantizar el correcto entendimiento, por parte de los funcionarios de la

Gerencia de TI, de los objetivos y el alcance del proceso.

4.2.4.3 Gente. Se debe llevar al personal de la Gerencia de Tl a un
conocimiento suficiente sobre los principios de gestion de servicios de Tl (ITSM),
las buenas préacticas de ITIL y la gestion de procesos por medio del desarrollo de
planes de capacitacion alineados con los objetivos de la gerencia; adicionalmente,
se deben definir y documentar roles a los funcionarios, para asignar

responsabilidades especificas de cara a cada proceso.

Las primeras acciones en la busqueda de objetivos a corto plazo que se deben
implementar son:
« Involucrar al personal en el programa lo méas rapido posible, mediante una

campafa de sensibilizacion que permita a los funcionarios conocer el alcance
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del programa de adopcion de ITIL asi como el contexto bajo el cual se esta
desarrollando el proyecto.

+ Establecer sesiones de capacitacion basica en conceptos de ITIL e ITSM con
miras a abarcar a la totalidad de los funcionarios que se veran afectados en la
operacion diaria con la implementacion de los procesos y la adopcion de
buenas practicas. El uso de herramientas como la intranet serian buenas
alternativas para lograr el objetivo de capacitacion de la forma mas costo-

efectiva posible.

4244 Cultura. El programa de adopcion de ITIL conlleva un cambio en la
forma como cada funcionario va a ejecutar sus actividades diarias con base ahora
en procesos que implementan buenas practicas y con el objetivo de gestionar
servicios. La Gerencia de Tl pasara de ser una organizaciéon percibida como
proveedora de tecnologia (principalmente) a ser una proveedora de servicios de

TI.

Este cambio en las funciones de la organizacién, normalmente genera un rechazo
por parte del staff y pone en riesgo el éxito del programa si no se gestiona desde

el comienzo.

Las principales actividades que se deben ejecutar para vencer la resistencia al

cambio son:
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+ Establecer un sentido de urgencia
+ Crear la coalicidon guia
« Desarrollar una vision y una estrategia

« Comunicar la vision del cambio

4.2.5 Estrategia para la definiciéon y administracié  n del catadlogo de servicios

En sus libros ITIL define el Catadlogo de Servicios como: “una Base de Datos o
documento estructurado con informacion sobre todos los servicios activos de IT,
incluyendo aquellos disponibles para liberacion a produccién” esto incluye la
verificacion de los requisitos funcionales del servicio previsto y documentado en el
disefio del servicio y contiene toda la informacién requerida por el departamento
de IT para entender las caracteristicas de cada servicio entregado, el impacto que
sobre los procesos de negocio tiene cada uno de los servicios, los clientes a
quienes se entregan los servicios y las condiciones bajo las cuales se esta en

capacidad de entregarlos.

El Catalogo es utilizado para soportar la venta y entrega de servicios de IT, dado

que incluye informacion sobre entregables, precios, puntos de contacto y procesos

de requerimiento y adquisicion de servicios.
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La gerencia de IT define las politicas que sirven de directrices para el disefio y la
prestacion de servicios a clientes o usuarios. Las politicas pueden ser globales,
que se aplican a una variedad de funciones o se aplican especificamente a una

funcién del Departamento de IT.

Son estas las politicas que impulsan el proceso de disefio y la ausencia de estas
politicas bien definidas daran lugar a procesos que no esté alineado con las
expectativas de los clientes, ni con las normas establecidas para la entrega del

servicio.

A continuacion se presentan ejemplos de las politicas a definir para el proceso
Administracion de Catalogo de Servicios, cada politica debe contener los

siguientes componentes>":

« Enunciado
« Implicaciones o acciones a ejecutar para implantar la politica

« Consecuencia de no implantar correctamente la politica

%1 Consorcio DATACENTRUM ITSTK (junio, 2010). Implementacion de ITIL, Administracion
Catalogo de servicios. Documento resultado de consultoria.
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Tabla 11. Ejemplo definicion de politicas para el p  roceso de administracion
de servicios

Existira solamente un proceso de Administracion de Catalogo de

Servicios para activar, seguir y administrar los servicios y asegurar que

interactlan efectivamente con los otros procesos.

Implicaciones Deben existir los procedimientos documentados para

Politica 1 la Administracion del Catalogo de Servicios

Consecuencia |+ Pérdida de tiempo en encontrar la informacion
necesaria del servicio

« Irregularidad en prestacion de los servicios
ofrecidos.

El Catalogo de Servicios es el principal punto de interaccion con los

usuarios, y el canal principal para ordenar y solicitar servicios

Implicaciones El Catalogo de Servicios debe contener los
detalles y el estado actual de cada servicio
brindado y la informacién que requieran los
Politica 2 usuarios.
 El Catalogo de Servicios debe ser divulgado
ampliamente en toda la organizacion.
Consecuencia Las solicitudes de servicio serian recibidas por
diferentes mecanismos con el riesgo de no poder ser
atendidas a tiempo y con calidad.

El Catalogo de Servicios es la Unica fuente de informacién sobre todos
los servicios acordados y que se encuentren activos

Implicaciones Los duefios de los servicios deben notificar al
Politica 3 Administrador del Catalogo todos los cambios que
realicen sobre sus servicios.

Consecuencia Baja aceptacion del Catédlogo de Servicios y riesgo
de desuso por los procesos operacionales.

Se debe realizar una revision del proceso de Administracion del
Catalogo de Servicios como minimo una vez al mes

Implicaciones Debe establecerse un mecanismo de revision
conjunta entre el Duefio del Proceso y el
Administrador del Catadlogo de Servicios para
Politica 4 garantizar que el proceso sea cada vez mas
consistente, efectivo y eficiente.

Consecuencia El proceso puede tornarse cada vez mas ineficiente,
desactualizando al Catalogo y poniendo en riesgo el
uso del Catalogo como principal herramienta de
negociacién y solicitud de servicios.
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Tabla 11. (Continuacion)

El Administrador del Catalogo de Servicios es el unico responsable de
gestionar y actualizar el Catalogo de Servicios de manera que se

encuentre disponible para el usuario y provea informaciébn a otros
procesos
Implicaciones

Reforzar la asignacion de roles y las
responsabilidades del Administrador del Catalogo
de Servicios.

Politica 5 « Establecer métricas de cumplimiento para el rol del
Administrador del Catalogo de Servicios.

« El funcionario que lleve el rol de Administrador del
Catalogo de Servicios debe ser un funcionario
oficial.

Consecuencia Informacion inconsistente en el Catalogo de

Servicios para soportar la prestacion de servicios y la

operacion del proceso.

Todos los cambios realizados al Catalogo de Servicios deben ser

comunicados a toda la organizacion

Implicaciones « Se debe establecer el mecanismo de
comunicacion para los cambios del Catalogo de
Servicios.

Politica 6

Consecuencia Desconocimiento del contenido del Catalogo de
Servicios por parte de los clientes.

- Ineficiencia en la prestacion del servicio.

4.2.6 Estrategia de Gestidon del cambio

En 1995, John P. Kotter publicé el libro “Leading Change”*? como resultado de un
estudio realizado en mas de 100 compafias involucradas en programas de
cambios complejos e identificd los ocho pasos que deben seguirse para lograr una

transformacioén exitosa.

3 Kotter, J. P. (1996). Leading Change (1% ed., pp. 187) USA: Library of Congress Cataloging — in
— Publication Data.
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El Proceso de 8 Pasos para la Gestion del Cambio Organizacional, es el modelo
identificado en la publicacion de ITIL Continual Service Improvement para
gestionar el cambio cultural requerido en los programas de adopcion de las

buenas practicas de ITIL.>

4.2.6.1 Establecer un sentido de urgencia. La mitad de los proyectos de
transformacion fallan en lograr sus objetivos debido a la falta de atencion
adecuada a este paso. Crear un sentido de urgencia esta relacionado con
responder la pregunta “¢Qué pasa si hacemos nada?”. Responder esta pregunta
para todos los niveles de la organizacion, ayudara a obtener compromiso y
proveera la informacion necesaria para la justificacion de negocio para invertir en

el cambio.

Ejemplo de las consecuencias de hacer nada:

+ El negocio perderé dinero debido a fallas en servicios, sistemas y aplicaciones
criticas.

« El negocio percibira los costos operativos como inaceptables y puede insistir en

reducir personal como alternativa facil para reducir costos.

3 Recuperado el 10 de noviembre de 2011, de http://books.google.com/books?id=ib9Xzb5eFGQC
&printsec=frontcover&hl=es&source=ghs_ge summary_r&cad=0#v=onepage&q&f=false
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La pregunta ¢(Qué pasa si hacemos nada?” debe ser respondida desde la
perspectiva de diferentes interesados (stakeholders). Este paso puede ser llevado
a cabo a través de reuniones con los interesados, talleres o reuniones de equipo.
El objetivo final es sensibilizar y crear un compromiso real sobre lo inaceptable del

“status quo” actual.

La sensibilizacion y creacion de compromiso con el cambio del “status quo”, no es
s6lo cuestion de mostrar al personal malas estadisticas de ventas o hablar del
incremento de la competencia. Es necesario establecer didlogos honestos y
convincentes, desarrollando escenarios que muestren lo que podria pasar en el
futuro para lograr que el personal comience a pensar y a hablar sobre el cambio
propuesto. El sentido de urgencia se establece y se incrementa a partir de este

punto.

4.2.6.2 Crear una coalicion guia. La experiencia muestra la necesidad de
ensamblar un grupo con suficiente poder para liderar los esfuerzos de cambio y
trabajar como equipo. “Poder” significa mas que implementar autoridad formal,
significa también experiencia, respeto, confianza y credibilidad. Este equipo es la

coalicién guia para el cambio.

Es importante que el equipo de la coalicién guia tenga un entendimiento claro de

la urgencia y de lo que se quiere lograr. El equipo debe estar formado por lideres
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efectivos y no necesariamente seguira la estructura organizacional de la
compafia, por tanto no tiene que estar compuesto solamente por altos gerentes.
La coalicion debe asegurar que la organizacion esta motivada e inspirada para
participar. Un anico lider no puede lograr el éxito. Aquellos iniciando un cambio
deben tratar de lograr el total soporte de los interesados, incluyendo a los gerentes
del negocio, el personal de operaciones y la comunidad de usuarios/clientes. El
equipo debe estar preparado para invertir tiempo en convencer y motivar a otros a
participar, a construir el sentido de urgencia y mantener el momento alrededor de

la necesidad de cambio.

Inicialmente el equipo sera pequefio y debe incluir patrocinadores influyentes del
negocio y de operaciones. En la medida que el programa se extienda y durante la
ejecucion del programa mismo, cuando se logren y demuestren los beneficios
alcanzados, el equipo debe crecer para involucrar a un rango mas amplio de

personas y funciones.

Para formar la coalicion es necesario:

+ Identificar a los lideres en la organizacion.

+ Lograr el compromiso emocional de estas personas claves.

« Trabajar en la construccién de equipos en la coalicion.

« Chequear por areas débiles en la coaliciébn y asegurar que se cuenta con una
buena mezcla de personal de diferentes departamentos y diferentes niveles de

la organizacion.
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4.2.6.3 Desarrollar una vision y una estrategia.  La coalicion guia debe ser
responsable de asegurar que se produce una vision que describa el objetivo y
propésito del cambio. La visidon del cambio debe servir para cuatro propdsitos
importantes:

+ Clarificar la direccion del programa.

« Motivar a las personas a tomar acciones en la direccion correcta.

« Coordinar acciones de muchas personas diferentes.

+ Delinear los objetivos de la alta gerencia.

Sin una vision sensible y facil de entender, la implementaciéon del cambio puede
facilmente disolverse en una lista de proyectos confusos e incompatibles que
pueden llevar a la organizacion en la direccion erronea. Una vision que es facil de
entender es también facil de explicar; si no se puede explicar en 5 minutos, no es

lo suficientemente clara o enfocada.

Las metas del cambio deben ser SMART (especificas, Medibles, Alcanzables,
Realistas y limitadas en Tiempo) asi como ser logradas en términos relacionados

al negocio.

Algunos aspectos a tomar en consideracion para la vision serian los siguientes:
» Determinar los valores centrales al cambio.
+ Desarrollar un resumen corto que capture lo que se vislumbra como el futuro de

la organizacion.
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« Crear una estrategia para ejecutar la vision.

« Asegurar que la coalicién pude describir la visibn en 5 minutos.

4.2.6.4 Comunicar la vision del cambio. Aunque la visibn es una
herramienta poderosa para guiar y coordinar el cambio, el poder real de la visién

estd en comunicarla efectivamente a cada interesado.

El sentido de urgencia y la vision deben formar las bases para cualquier
comunicacién a los interesados involucrados o impactados por la iniciativa de
cambio. Estos mensajes deben ser apuntados a motivar, inspirar y crear la energia
y el compromiso necesarios para asumir el programa de cambio. Un aspecto

importante de la comunicacién es demostrar por medio del ejemplo.

Es importante hacer uso de todos los canales de comunicacion posible para enviar

el mensaje y apuntar a las necesidades especificas de cada grupo objetivo:

« Hablar con frecuencia sobre la vision del cambio.

« Cubrir abierta y honestamente las ansiedades y preocupaciones de la gente.

« Aplicar la visién a todos los aspectos de la operacion, desde las capacitaciones
hasta las evaluaciones de desempefio.

« Liderar por medio del ejemplo.
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4.2.6.5 Empoderar para el cambio. Establecer la urgencia, crear la
coalicion, crear y comunicar la vision, estan todos apuntados a crear energia,
entusiasmo y compromiso para habilitar el cambio exitoso. En la fase de
empoderamiento, se necesita actuar sobre dos aspectos especificos: habilitar y

remover barreras.

Empoderar es una combinacion de habilitar a la gente y remover barreras,
significa darle a la gente herramientas, liderazgo y capacitacion, y asegurarles que

se les estableceran objetivos claros e inequivocos.

Las siguientes son algunas de las actividades que se pueden llevar a cabo para

facilitar el empoderamiento:

Identificar o contratar lideres del cambio cuyo rol principal sea facilitar el

cambio.

+ Reuvisar la estructura organizacional, las descripciones de cargo y los sistemas
de desempefio y compensacion para asegurar que estan alineados con la
vision.

« Reconocer y recompensar a la gente por hacer que el cambio suceda.

« ldentificar las personas resistentes al cambio e involucrarlas en el proceso.

« Tomar acciones para remover barreras de forma expedita.
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4.2.6.6 Generar victorias a corto plazo. Implementar mejoras en procesos
puede representar un largo programa de cambio. Es importante que, durante el
programa, se logren y comuniquen metas a corto plazo dado que nada motiva mas
que el éxito sostenido. Estas ayudan a mantener los esfuerzos de cambio en curso
y altos niveles de energia y compromiso. Adicionalmente, las metas a corto plazo
también se pueden utilizar para ayudar a:

« Convencer a los escépticos de los beneficios del cambio

« Mantener el soporte de interesados influyentes

« Expandir la coalicion y lograr mayor nivel de compromiso con el programa.

« Lograr confianza para atacar asuntos mas complejos de la implementacion.

También es importante que las metas a corto plazo sean comunicadas a todos los
interesados. En la planificaciéon de estas comunicaciones se debe responder a las
preguntas ¢ Para quién es una meta de corto plazo? y ¢Hasta qué grado esta meta
soporta los objetivos y las metas generales?, para luego construir las

comunicaciones alrededor de estas respuestas.

Para lograr metas a corto plazo se puede:

« Buscar proyectos que se puedan implementar sin la ayuda de los criticos
fuertes del cambio.

- Elegir metas de bajo costo para asi ayudar a justificar la inversién en cada

proyecto.
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« Analizar concienzudamente los pros y contras potenciales de cada metas. Si no
se tiene éxito con una meta inicial, esto puede dafar la iniciativa completa de
cambio.

« Ofrecer reconocimientos y recompensas a las personas que ayuden a cumplir la

meta.

4.2.6.7 Consolidar ganancias y generar mas cambio. Kotter afirma que
muchos proyectos de cambio fallan porque se declara victoria muy rapido. La
victorias tempranas o de corto plazo son sélo el comienzo de lo que se necesita

hacer para alcanzar un cambio perdurable a largo plazo.

El éxito de las metas a corto plazo mantiene el momento y crea mas cambio. En
los proyectos de cambio es necesario e importante reconocer metas a corto,
mediano y largo plazo. Los cambios deben establecerse profundamente en la
nueva cultura o las nuevas practicas seran fragiles y podran estar sujetas a
desuso y desincorporacion:

+ Metas a corto plazo tienen la caracteristica de convencer, motivar y mostrar

beneficios y ganancias inmediatas
+ Metas a mediano plazo tienen caracteristicas de confianza y capacidad y tener

un conjunto de procesos establecidos
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+ Metas a largo plazo tienen caracteristicas de experticia y auto aprendizaje y
procesos totalmente integrados que tienen capacidades de auto aprendizaje y

mejora continua.

4.2.6.8 Arraigar el cambio en la cultura.  Finalmente, para que el cambio
perdure, debe volverse parte del nicleo de la organizacién. La cultura corporativa
determina lo que se hace, de manera que la vision debe demostrarse con el

trabajo diario.

Esto significa que los cambios deben ser institucionalizados dentro de la
organizacién y consolidados en la practica diaria. Institucionalizar un cambio
significa mostrar como las nuevas practicas han producido beneficios y ganancias
reales, y asegurar que las mejoras estan integradas en todas las practicas

organizacionales.

Algunas formas de institucionalizar el cambio son:

« Hablar sobre el progreso en cada oportunidad posible. Contar historias de éxito
sobre el proceso de cambio.

+ Incluir los ideales y valores del cambio cuando se capacita 0 se contrata
personal.

« Dar reconocimiento publico a los miembros claves de la coalicion original, y

asegurar que el resto del equipo recuerda su contribucion.
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Crear planes para reemplazar a los lideres del cambio a medida que avanzan
en la organizacion. Esto ayudara asegurar que su legado no se pierde o se
olvida.

Asegurar el soporte continuo de los lideres de la organizacion al cambio.

4.2.7 Estrategia de Transferencia de conocimiento

Uno de los retos mas importantes que presentan las empresas es como transferir

el conocimiento y en especial el no estructurado, lo cual es una labor dificil ya que

depende de varios factores como>*:

La confianza, la reputacion y el grado de credibilidad sobre la persona que posé
el conocimiento.

La forma como se presenta el conocimiento.

La predisposicién de los actores para aprender.

La capacidad de la fuente para compartir conocimiento.

Las caracteristicas de la situacion en la que se transfiere conocimiento.

El tipo de actividades a través de las cuales ocurre la transferencia de
conocimiento.

La naturaleza del conocimiento.

La existencia 0 no de incentivos por compartir conocimiento.

Tiempo y lugares de reunion para propiciar la transferencia de conocimiento.

* Nokata, I. y Takeuchi, H. (1999). La organizacién creadora de conocimiento. Oxford: Oxford
University Press.
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« Temor de despido o reemplazo por compartir el conocimiento.

Lo que se recomienda es lo siguiente®:

» Propiciar espacios que permitan el dialogo de manera espontanea y que no
necesariamente son espacios fisicos, también pueden ser virtuales, como los
gue ofrece internet a través de los blog, email, intranet y redes sociales.

» Creacidn de incentivos por compartir el conocimiento.

« Tener un sistema de informacién que permita la recopilacion de la informacion
de una manera estructurada con su respectivo control de cambios.

* Revisar que todos las tareas, procesos, actividades queden documentados

* En el caso que la informacion este en los contratistas, revisar si se puede
cambiar el tipo de contrato o utilizar los incentivos para que compartan el
conocimiento.

« Semanalmente programar reuniones donde se expongan las labores o
proyectos a cargos de los funcionarios de TI.

* Premiar la creatividad, por medio de concursos que revivan la sana
competencia, por mejorar procesos propios de la gerencia de Tl o de la

empresa en general.

% Gémez, L. F. (2009). Gestion del conocimiento, cambio y aprendizaje organizacional. Material de
Clase, Maestria en Gestion Informatica y telecomunicaciones. Cali: Universidad Icesi.
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5. MAPEO DE FACTIBILIDAD Vs ESTRATEGIAS

En el capitulo 5, se propone un modelo de analisis de factibilidad que permite
hacer la validacion de aspectos fundamentales para determinar la viabilidad de
empezar un proceso de transformacion de la gerencia de Tl en una Unidad
Estratégica de Negocio, esta validacion va enfocada hacia un primer paso que es
ofrecer servicios internamente a la empresa a la cual pertenece la nueva UEN,
pero esta oferta de servicios debe ser bajo unos nuevos niveles de exigencia y de
calidad de tal forma que la nueva UEN TI sea el proveedor de Tl que apoya

estratégicamente el crecimiento del negocio.

El modelo de factibilidad propuesto tiene los siguientes componentes:

Andlisis de los servicios
» Clientes potenciales

* Analisis de proveedores
» Analisis administrativo

* Andlisis de factibilidad econémica

Cada uno de los componentes del modelo de andlisis de factibilidad tiene

diferentes aspectos que permiten identificar las fortalezas y debilidades dentro de

la gerencia de TI, estas fortalezas deben ser aprovechadas para impulsar el
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proyecto de transformacion y para las debilidades se deben trazar estrategias que
permitan hacer un plan de mejoramiento. Estas estrategias son descritas en la
seccion 2 del capitulo 4 se plantean diferentes estrategias que permiten trazar un

plan de accion para iniciar un proceso de transformacion.

Estas estrategias cubren aspectos generales y pueden ser tomadas como un
marco de referencia, pero el éxito de ellas depende de las caracteristicas propias

de cada empresa y de la forma como ellas sean aplicadas.

Las estrategias planteadas estan enfocadas a dos componentes y sus respectivos
aspectos evaluados:
» Andlisis de servicios
o Infraestructura
o Talento Humano
o Transferencia de conocimiento
o Acuerdos de Niveles de Servicios
o Costos
* Analisis Administrativo
o Objetivo del negocio (misién, visién, objetivos)
o0 Indicadores de cumplimiento
o Definicién de funciones (roles y responsabilidades)

o Estructura organizacional de la nueva UEN
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La tabla 12 muestra una relacion de los aspectos evaluados dentro de los
componentes del modelo de analisis de factibilidad y las estrategias propuestas
que pueden ser aplicadas, este mapeo sugiere que estrategia se puede aplicar
para mejorar cada uno de los aspectos evaluados que obtengan calificaciones
bajas, de tal forma que permita trazar un plan de mejoramiento que posibilite

iniciar el proceso de transformacion de la gerencia de Tl en una UEN TI.

Los aspectos evaluados y las estrategias planteadas han sido descritos

detalladamente en el capitulo 4.
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Tabla 12. Mapeo de factibilidad Vs estrategias prop  uestas
ANALISIS DE SERVICIOS ANALISIS ADMINISTRATIVO
ESTRATEGIAS Transferencia Objeto | Indicadores | Definicion
Talento de de de de Estructura
Infraestructura | Humano | Conocimiento | ANS |Costos | Negocio | Cumplimiento | funciones | Organizacional
4.2.1 Estrategia para definir los servicios a prestar X X | X X
4.2.2 Convertir la gerencia de ti en un negocio
Vincular la estrategia de Tl a la estrategia de la X X X X X X
empresa:
Qon5|der§r que la unidad de Tl es un negocio X | x X X
independiente
Exigir a las Unidades Estratégicas de Negocio (UEN)
: . X X X X
que definan sus necesidades de Ti:
Crear una cultura de servicio al cliente: X X X X
4.2.3 La gerencia de Tl como UEN X X X X
4.2.11.r | Adoptar Buenas Practicas Para la Prestacion de X X X X X X X X
Servicios - ITIL
4.2.5 .Def|n|C|on y Administracion del Catélogo de | x X X
Servicios
4.2.6  Gestionar el Cambio X X X X
4.2.7 Estrategia Transferencia de conocimiento X X X X

Fuente: Elaboracion Propia
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6. APLICACION MODELO CASO EMCALI

En los capitulos anteriores se han analizado los aspectos que deben ser tenidos
en cuenta para determinar la factibilidad de transformar la gerencia de Tl en una
unidad estratégica de negocios, también se han planteado diferentes estrategias

que pueden ser utilizadas en el desarrollo de este proceso.

El objetivo de este capitulo es validar los elementos propuestos en un caso real
para entender si las herramientas disefiadas son entendibles y aplicables. Esta
validacion se hara sobre las empresas municipales de Cali EMCALLI, revisando su
estructura y analizando la gerencia de Tl para determinar qué tan aplicables son

las herramientas desarrolladas y obtener las conclusiones respectivas.

6.1 EMPRESAS MUNICIPALES DE CALI EMCALI

El acuerdo 34 de 1999, emitido por el concejo municipal de Santiago de Cali
define que EMCALI. E.I.C. E.S.P es una empresa industrial y comercial del Estado
del orden municipal, prestadora de servicios publicos domiciliarios, dotada de
personeria juridica, patrimonio propio e independiente, autonomia administrativa y

de objeto social mdultiple.
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“El Objeto social de Las Empresas Municipales de Cali, EMCALI E.I.C.E. E.S.P.,
es la prestacion de servicios publicos domiciliarios contemplados en las Leyes 142
y 143 de 1.994, tales como acueducto, alcantarillado, distribucion vy
comercializacion de energia, distribucion de gas combustible, telefonia basica
conmutada, telefonia movil y maovil rural y demas servicios de telecomunicaciones
incluyendo los servicios agregados, generacion de energia y tratamiento de aguas
residuales. Podran también prestar otros servicios publicos domiciliarios a que se
refieren las Leyes 142 y 143 de 1994 y demas disposiciones legales que las
adicionen o reformen previa aprobacion del Concejo Municipal de Santiago de

Cali.

Para el cumplimiento de su objeto social, las Empresas Municipales de Cali,
EMCALI E.I.C.E. E.S.P., sin menoscabar ni enajenar la propiedad de sus activos
podrd promover y llevar a cabo operaciones de las que en el giro ordinario del
mercado empresarial conduzcan a buscar el beneficio de nuevas tecnologias y
altos niveles de eficiencia que aseguren un grado de competitividad permanente y
actualizado. Estas operaciones seran del género de alianzas estratégicas, y
demas actividades empresariales contenidas en las Leyes 142 y 143 de 1994, que
generen desarrollo tecnoldgico y valor agregado para la empresa, pensando en el

bienestar general y el mejoramiento de la calidad de vida de la poblacién”.®®

% Acuerdo 34 de 1999 por medio del cual se adopta el estatuto orgénico para la empresa industrial
y comercial de Cali.
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6.1.1 Mision

EMCALI E.I.C.E. E.S.P., tiene como mision prestar en su area de cobertura,
servicios publicos domiciliarios de acueducto, alcantarillado, energia vy
telecomunicaciones y aquellos afines, de acuerdo con su conveniencia financiera y
estratégica, generando rentabilidad sin detrimento de la calidad, para cumplir su
funcion social como prestadora de servicios esenciales que contribuyan a mejorar
la calidad de vida de la comunidad, el desarrollo sostenible de la region y el

bienestar de sus trabajadores®’.

6.1.2 Organigrama de EMCALI

EMCALI, en su estructura organizacional cuenta con tres unidades estratégicas de
negocio: Telecomunicaciones, Energia y Acueducto, cada una de estas unidades

estratégicas debe llevar contabilidad separada de los servicios ofrecidos.

Adicionalmente, Emcali tiene cuatro areas de apoyo que reportan directamente al
corporativo, gerencia general, cuyos servicios son prestados de forma transversal
a la organizacion. Las unidades de apoyo son las siguientes®:

« Gerencia de Area de Gestion Humana y Administrativa

%" portal de Emcali. Consultado del 25 de noviembre de 2011, en http://intranet.emcali.com.co
/lvsm3.8.1/bin/smRenderFS.php?PHPSESSID=db949e54fd809ff5fc760d307b226693&cerror.

% portal de Emcali. Consultado el 25 de noviembre de 2011, en http://intranet.emcali.com.co
/lvsm3.8.1/bin/smRenderFS.php?PHPSESSID=db949e54fd809ff5fc760d307b226693&cerror= .
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« Gerencia de Area Financiera
« Gerencia de Area de Apoyo Comercial y Atencién al Cliente.

« Gerencia de Area de Tecnologias de la Informacion.

Figura 8. Organigrama Emcali

GERENCIA GENERAL

BERENGCIA UNIDAD EXTRATEDICA

DE REGOCIOE DE ACUEDUCTO ¥ BEREMCIA UNIDAD ESTRATESICA

DE NEGOCIDE DE ENERGLA,

BERENCIA DE AREA TECHOLOGIA BERENCIA DE AREA AFDYD
IDE L& INFORMACION COMERGIAL 7 GEBTION AL CLIENTE

GERENCIA DE AREA GEETION
HUBANA ¥ ADMINIZTRATIVA

GERENCIA DE AREA FINAKCIERA

Fuente: Elaboracion propia

6.2 GERENCIA DE TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION DE EM CALI

La gerencia de Tl de las Empresas Municipales de Cali esta constituida como una
gerencia de apoyo, es decir rinde cuentas a la gerencia general y sus servicios

son prestados al corporativo. El presupuesto de la Gerencia de Tl se calcula
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principalmente con base al mantenimiento y operacion de la estructura actual de
Tl mas un componente de renovacion de equipos e inversion en nuevos

proyectos.

Esta gerencia esta compuesta por tres departamentos con funciones especificas,

como lo muestra la figura 9:

Figura 9 . Estructura Gerencia de Tecnologias de Informacion

Gerencia
informatica

Depto. de
Planeacion
Tecnologica

Depto. de Depto. Sistema
OPeraciones de informacion

Fuente: Elaboracion Propia
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A. Departamento de Operaciones

Este departamento esta encargado de garantizar la operacion de la infraestructura
de IT necesaria para brindar los servicios de Tl prestados, esta dividido en cuatro
funciones principales:

* Redes y Comunicaciones: Encargado de los servicios de red corporativa, correo
electrénico, servicios de contact center y telefonia IP.

» Servidores: Encargado de velar por el buen funcionamiento y administracion de
los servidores de aplicaciones y todos sus componentes de software base y
comunicaciones, asi como actividades de contingencia y Backup.

» Bases de datos: Administracion y mantenimiento de las Bases de datos de las
diferentes aplicaciones de Emcali.

 Mesa de ayuda: presta el soporte de primer nivel de las aplicaciones core,
también es encargada de la recepcion y enrutamiento de las necesidades de
soporte ya sea funcional o técnico que demandan las diferentes areas de la

empresa.

B. Departamento de Sistemas de Informacion

Este departamento tiene como funcidon garantizar la operacion de las diferentes
aplicaciones utilizadas en la operacion de la empresa, debe velar porque las
aplicaciones estén disponibles y que cumplan con las necesidades que demanda

el negocio.
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Este departamento debe definir los lineamientos para la adquisicion de nuevas
aplicaciones asi como coordinar y realizar los desarrollos que sean necesarios
sobre estas aplicaciones. Adicionalmente, se encarga del soporte especializado de
aplicaciones brindando servicios de consultoria a las areas de la organizacion que

lo requieran.

C. Departamento de Planeacion Tecnoldgica

Este departamento cumple dos funciones principales:

» Validar las necesidades del negocio para definir los lineamientos de crecimiento
tecnologico, de tal forma define las necesidades de inversién o crecimiento de
tecnologia y junto con la gerencia de Tl los lineamientos estratégicos para que
tecnologia este alineada con el negocio

» Definir, contratar e implementar los nuevos proyectos de tecnologia
garantizando que cumplan con los objetivos para los que fueron definidos, una
vez estos proyectos entren en funcionamiento, los entrega a los departamentos
de operaciones o de sistemas para que ellos se encarguen de su operacion y

mantenimiento.

6.2.1 Situacién actual de la Gerencia de Tecnologia s de Informacion

En el afio 2010 la gerencia de tecnologias de informacion de Emcali, hizo la
contratacion para que se evaluara su situacion actual y entender como era

percibida por las demas areas de la organizacion y que esperaban estas de la
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gerencia de TI, asi mismo esta evaluacion permitié identificar cual era la
precepcion de los integrantes de la gerencia de Tl respecto a su funcionamiento,
esto con el objetivo de hacer un diagnostico y trazar estrategias para poder
implementar las mejores practicas de gobierno de TI. Por medio de entrevistas y
levantamiento de informacién se evaluaron los siguientes aspectos:*®

» Situacion actual de la Operacion de la Gerencia de Tl

» Perspectivas de las Gerencias altas y medias de la GTI

» Percepciones de los clientes de la GTI

La metodologia seguida por el consorcio DATACENTRUM ITSTK incluyo la
realizacion de entrevistas a funcionarios de la Gerencia de Tl y de las areas de
negocio, y el uso de plantillas para el levantamiento de informacion. La
informacion recolectada fue consolidada en herramientas que permiten el analisis

y la generacion de reportes de resultados.

Las areas evaluadas en las entrevistas a cada grupo objetivo fueron las
siguientes:
* Funcionarios de Operaciones de la GTI
* Gerente de la GTI
o Entorno del proyecto: alineacién con planes estratégicos y expectativas

o Entorno de negocios: alineacion con objetivos de negocio y expectativas

% Consorcio DATACENTRUM ITSTK (junio, 2010). Implementacion de ITIL, Andlisis de la situacion
Actual. Documento resultado de consultoria.
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« Gerencia Media de la GTI (Departamentos)
o Entorno del proyecto: alineacion con los planes operacionales y expectativas
o Entorno de negocios: alineacion con objetivos de negocio y expectativas
o Organizacion: compromiso, estructura de gobierno y soporte al proyecto
o Cultura: liderazgo, patrocinio, comunicacion
* Unidades de Negocio
o Percepcion del servicio recibido de la GTI
o Alineacion de estrategias

o0 Apoyo en el logro de objetivos de negocio

Las entrevistas realizadas y la informacion recolectada tras la evaluacion de los

procesos propios de Tl generaron los siguientes resultados®:

» Alineacion estratégica: no se evidencia que los proyectos sean discutidos con
las unidades de negocio para garantizar la alineacién con sus objetivos o el
apoyo de las mismas al logro de la vision de los proyectos/programas.

* Administracion de recursos: se evidencia la falta de definicion de roles y por
tanto no hay claridad en las responsabilidades que debe asumir cada
funcionario. No existe evidencia del uso de herramientas de gestion de
responsabilidades como la matriz RACI.

» Administracion de desempefio: no existen evidencias de métricas o mediciones

sobre el desempefio de proyectos, procesos 0O personas, que permitan

9 Consorcio DATACENTRUM ITSTK (junio, 2010). Implementacién de ITIL, Diagnostico estado
actual Gerencia de Tl. Documento resultado de consultoria — Junio 2010
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reconocer publicamente los logros en los proyectos ni los logros de las
personas involucradas, asi como tampoco tomar decisiones sobre la asignacion
0 remocion de recursos de los proyectos.

EMCALI no ha adoptado una metodologia para la gestién de proyectos, por
tanto carecen del formalismo necesario para garantizar el correcto control de los
recursos requeridos para la obtencion de los entregables. Si bien los proyectos
se ejecutan, esto no necesariamente ocurre bajo la planificacion y las
condiciones establecidas al inicio del proyecto. No se evidencia la utilizacion de
buenas practicas para el manejo del cambio cultural/organizacional asociado a
los proyectos/programas.

La percepcion del servicio recibido de Tl es, en lineas generales, deficiente. Si
bien no es la constante, en muchas oportunidades los casos reportados o las
solicitudes hechas a la Mesa de Servicio toman demasiado tiempo en atenderse
Yy no necesariamente cumplen con los niveles de calidad esperados por los
clientes.

Las Unidades de Negocio tampoco perciben alineacion estratégica con la GTI ni
soporte a sus objetivos de negocio. Esto se debe principalmente a que la GTI
no ha estructurado su oferta de servicios en funcion de los objetivos de negocio
de EMCALI ni ha comunicado cuales son los servicios que prestan.

En cuanto a indicadores, las Unidades de Negocio no reciben informacion sobre
los indicadores de la GTI y no tienen forma de evaluar cuantitativamente cémo

es el servicio recibido.
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6.3 APLICACION DE FACTIBILIDAD

6.3.1 Andlisis de los Servicios

Con este analisis se busca obtener un diagnostico de la situacion actual de los
servicios prestados por el area de Tl de las empresas municipales de Cali
EMCALI, identificando la definicion, el alcance, los clientes internos, los
proveedores, los acuerdos de niveles de servicios establecidos (ANS) y el modelo

de soporte de dichos servicios.

El analisis presentado parte del catalogo de servicios de la Gerencia de TI, de los
resultados obtenidos en la consultoria de implementacion de practicas ITIL y del
conocimiento interno de la empresa al ser los desarrolladores de este trabajo

integrantes de la Gerencia de Tl de Emcali.

Tabla 13. Resultados de analisis de productos de TI Emcali

© 2 © 9
2 E |2 3§ “ S
- S =] o .= o o] 3]
Producto Descripcion =1 T o) 3 % z @ 8
& g |2 | < | S5 | £
© S S IS
= < = Q ]
c ] ~ O
= [
PESO % 25% 15% 5% 20% | 35%
Suministro de Adquisicion, renovacion, actualizacion,
. . . 5 4 3 2 4 3,8
Infraestructura licenciamiento, etc., de equipos
IMAC Ofimatica |nsta_|a0|on,_ ’Mantenlmle’:n'to, Actualizacion y 4 4 4 2 4 36
Configuracion de Ofimética
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Tabla 13. (Continuacion)

o
© c
§ g § % 1) TE
L S =) o = 0 o) 3
Producto Descripcion = % 83 % z 2 8
¢ | 5|5 ¢ ° |3
g s | & ©
= [
IMAC SW de Instalacién, Mantenimiento, Actualizacion y
Aplicaciones de | Configuracion de SW de clientes de aplicaciones 4 4 3 2 4 3,55
Negocio de negocio
dAgrgiarlri:Itracéén Creacion, modificacion, eliminacion y 4 3 3 2 5 375
riiles de desbloqueo de cuentas de usuario '
Usuario
Provision del sistema y la infraestructura para
Correo envio y recepcién de correos de forma
- electronica, incluyendo la capacidad de distribuir 5 3 3 3 4 3,85
Electrénico : . A L
y compartir archivos con seguridad (antivirus y
antispam)
Mensajf:zrla Serwup de Chat_corporatlvo con la capacidad 5 3 3 2 4 365
Instantanea de envio de archivos
Solucién corporativa de ambiente colaborativo
. gue permite realizar la planificacién, seguimiento
Share Point y control en linea de todos los cronogramas de 5 3 2 1 s 3,05
los proyectos del Portafolio de Inversiones
Suministro de teléfono IP a funcionarios.
Telefonia IP Reposicién de equipo. Activacion de llamadas a 5 3 4 2 3 3,35
larga distancia nacional o internacional.
Navegacion en Servicio de acceso a la Internet para
Internet navegacion. 4 3 4 2 4 345
Conectividad Habilitacién y certificacion de punto(s) de red 5 4 4 3 4 4.05
LAN segun requerimientos de negocio. '
Intermediacion entre las UEN y/o Socios
Conectividad Estratégicos y la UENT para identificar los 5 4 4 3 4 4.05
WAN requerimientos y las especificaciones técnicas '
del canal de datos
Conectividad Proveer conectividad a la red de forma
Inaldmbrica inalambrica. 4 3 4 s 4 3,65
Conectividad Proveer mecanismos de acceso seguros, a
. . : . 4 4 4 3 4 3,8
VPN través de internet, a los sistemas corporativos
Desarrollo de
requerimientos Solicitudes sobre las aplicaciones corporativas 3 3 2 3 4 3,3
de software
Ig/lggéirgrg:aento y Depur_acié_r], correccjén _de errores y 3 3 2 3 4 33
actualizacion de aplicaciones
Software
Asesoria e
implantacion de | Asesoria en las soluciones de los Sistemas de 3 3 2 3 4 33
los Sistemas de Informacion para las UEN y areas de apoyo '
Informacién
Implantacién de | implantacién de las soluciones de Sistemas de
sistemas de Informacion adquiridos por las UEN y areas de 3 2 2 3 4 3,15
informacién apoyo
Andlisis y Procesamiento masivo de informacién orientado
Procesamiento a extraccion, actualizacién, generacién de 4 3 2 3 3 3,2
de Datos informes.
Administracion
g:: ggzﬁmdo Cargsla, modific_acic’m y baja de contenido del 4 4 4 3 5 415
Corporativo e portal corporativo
Intranet
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Tabla 13. (Continuacion)

o
g S |8 2
2 g 2 % » ?5
N S =} o L,=| 0 <} o
Producto Descripcion = I |s38 % z 2 8
I=] %) =
s cE |5 2 © T
= < = Q ]
c ] ~ O
= [
Provisiéon del espacio requerido en los sistemas
Alojamiento de Emcali para el alojamiento de aplicaciones 4 4 3 3 5 4,1
corporativas
Provision del espacio fisico y servicios de
Colocacion conectividad en el Data Center de Emcali para 4 4 3 3 5 4,1
los equipos de los clientes
Analisis de Procesamiento de informacion orientada a
consistencia de garantizar la calidad de los datos s 3 2 s 4 33
datos
Integracion de . . L
sistemas de ng?v?/groello de requerimientos de integracion de 2 5 1 1 2 175
Informacion
ASP (Application
Service Proveer servicios de aplicaciones a terceros 3 2 1 1 4 2,7
Provider)
Respaldo y Proveer proteccion de datos en forma de
. i 5 3 3 4 4 4,05
Recuperacion respaldos y la recuperacion de los datos.
Espacio para almacenamiento de archivos,
Almacenamiento | incluye la administracion del espacio y la 5 3 3 4 4 4,05
asignacion de permisos
Impresion Impresién de némina. 4 4 4 5 5 4,55
Asesoriay -
) ) Asesoria técnica a las UEN en la compra de
Asistencia o ! 4 2 2 3 5 3,75
Técnica aplicaciones y equipos.
S Planificacién, desarrollo, facilitacion y entrega de
Capacitacion planes de adiestramiento 4 3 2 3 4 3,55
Apoyo consultivo en la ejecucién de proyectos
Consultoria de tecnologia para las UEN y socios 4 2 2 4 4 3,6
estratégicos
Levantamiento e . _—
de Identificacion de requerlmlen_tos tecn_lcos para el
Requerimientos desa_lrrollq de nuevas aplicaciones, sistemas o 4 3 2 4 4 3,75
P funcionalidades
Técnicos
Estudios de Evaluacion de la factibilidad técnica de los 4 3 2 4 4 375
Factibilidad requerimientos de las UEN '

Fuente: Elaboracion propia

En el capitulo cuatro se hace la propuesta que con base en las calificaciones

obtenidas en cada uno de los productos/servicios evaluados, se debe tener un

criterio de seleccion para determinar cuales de los Servicios/Productos son

deficientes y se deben mejorar para satisfacer las necesidades del negocio y
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cudles de estos a futuro pueden ser candidatos para hacer una oferta a terceros.

Se proponen los siguientes rangos:

Calificacion < a 3.5: Si un servicio evaluado obtiene una calificacion inferior a
3.5 indica que no es un servicio maduro, que puede tener falencias en sus
procesos de prestacion y soporte el cual debe ser mejorado ya que no hay
garantia de poder cumplir con los niveles de calidad y de servicio exigidos por el
mercado.

Calificacion entre 3.5 y 4.2: Esta calificacion indica que es un producto/servicio
gue se esta entregando en condiciones aceptables o regulares lo cual conlleva
a realizar un analisis de los puntos que generaron calificacion mas baja y trazar
estrategias de mejoramiento para elevar la calificacion. Las estrategias que se
pueden aplicar para cada aspecto evaluado seran objeto de analisis en otro
capitulo.

Calificacion > a 4.2: Una calificacion superior a 4.2 indica que es un servicio
maduro que cuenta con un soporte adecuado tanto a nivel de infraestructura
como de personas, este rango corresponde a servicios con procesos bien
definidos y que operan bajo el cumplimiento de ANS definidos bajo la
perspectiva de necesidades del negocio y no de restricciones tecnoldgicas. A
futuro este grupo de Producto/servicios son fuertes candidatos para conformar

la oferta hacia el exterior de la organizacion.
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Al hacer una agrupacion de los resultados de evaluacion de los servicios, se

encuentra lo siguiente, tabla 14:

Tabla 14. Clasificacion de Productos

CALIFICACION TOTAL
Productos con calificacion < a 3.5 11
Productos con calificacion

entre 3.5y 4.2 20
Productos con calificacion > a 4.2 1

Fuente: Elaboracion propia

Esta agrupacion de productos permite deducir que los productos prestados por la
gerencia de Tl de Emcali, son productos inmaduros, es decir aun no reunen las
caracteristicas que permitan hacer una oferta sostenible y con niveles de servicio

adecuados.

Haciendo un andlisis mas detallado se deben revisar las calificaciones mas bajas
para poder determinar las causas de que los servicios no estén maduros aun, las
calificaciones mostradas en la tabla siguiente se obtienen de la sumatoria de las
calificaciones individuales por aspecto evaluado, divididas entre el numero de

servicios/productos evaluados, tabla 15:
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Tabla 15. Calificaciones promedio por aspecto

ASPECTO EVALUADO CALIFICACION PROMEDIO
Infraestructura 4.1
Talento Humano 3.1
Transferencia de conocimiento 2.8
ANS 2.8
Costos del Servicio 4.0

Fuente: Elaboracion propia

6.3.2 Aplicacion Evaluaciéon Modelo Administrativo

Uno de los aspectos importantes a evaluar es el modelo administrativo que tiene
actualmente la Gerencia de Tl de Emcali para determinar qué tan cerca o lejos
estd de un modelo adecuado para el funcionamiento como una nueva UEN. Se

debe verificar si el modelo administrativo cumple con lo siguiente:

Segun el modelo de factibilidad administrativa propuesto se debe revisar primero
la definicion y el alcance actual de la misién, vision y el objeto de negocio del area

de TI, con el fin de realizar los cambios necesarios para llegar a ser una UEN.

En la revision de los objetivos del area de Tl de Emcali, se encontré que,
actualmente, la gerencia tecnologia de la informacion tiene como obijetivo
desarrollar, implementar y mantener soluciones de tecnologia informatica
cumpliendo con los parametros de calidad establecidos, la normatividad vigente,

asegurando su disponibilidad, funcionalidad y seguridad para satisfacciéon de los
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usuarios y partes interesadas*. Y segun concepto juridico 140.4-DJ-3295 del 03
de Octubre del 2011, anexo B, el area de Tl no esta contemplada como una
unidad de negocios, razon por la cual debe cambiar su mision, su vision y

objetivos.

El segundo paso del modelo administrativo propuesto es la de obtener un
indicador de cumplimiento para definir la cantidad de personal capacitado que se
necesita para la correcta prestacion de los servicios, por lo cual se detecté que la
mayoria de servicios prestados por el area de TI, se encuentran definidos y con
ANS muy generales, acordados por igual con las demas unidades de negocio y
con el detalle de los tiempos negociados para restablecer el servicio y cumplir con
nuevos requerimientos o funcionalidades. Con estos tiempos negociados mas los
tiempos promedios de atencidn recopilada de la estadistica del afio 2011 de la
herramienta informética que gestiona las solicitudes y fallas en la prestacion del
servicio, se obtuvo la informacion necesaria para hallar el indicador propuesto de
cumplimiento y asi revisar la cantidad de personal capacitado para soportar el

servicio de manera eficiente lo cual se detalla en la tabla 16.

I Concepto juridico 140.4-DJ-3295 del 3 de Octubre del 2011, direccién Juridica Emcali Eice Esp
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Tabla 16. Indicador de cumplimiento segun
promedio de soporte de area de TI EMCALI

tiempo de

ANS vy atencion

Administracion de Perfiles de Usuario 7 8,9 0,8 1.064
e oy e P | e0 | 08 |
Almacenamiento 10 12,4 0,8 5
Andlisis de consistencia de datos 10 13,0 0,8 2
Andlisis y Procesamiento de Datos 30 32,9 0,9 2
Conectividad Inalambrica 7 9,5 0,7 11
Conectividad LAN 3 6,4 0,5 277
Conectividad VPN 3 5,0 0,6 32
Conectividad WAN 4 4,1 1,0 4
Correo Electronico 1 1,8 0,6 511
E(;affv%;rroello de requerimientos de 7 13,1 05 1
IMAC Ofiméatica 2 4.9 0,4 3.445
IMAC SW de Aplicaciones de Negocio 2 3,7 0,5 20.381
Impresion 2 6,6 0,3 137
Mantenimiento y Soporte de Software 3 7,1 0,4 37
Mensajeria Instantanea 1 2,5 0,4 53
Navegacion en Internet 1 59 0,2 102
Suministro de Infraestructura 30 44,3 0,7 5
Telefonia IP 3 8,6 0,3 247

Fuente: Elaboracion propia datos de Emcali
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El nimero de registros presentes en la estadistica obtenida en el transcurso del

2011 es de 26.353.

Segun el indicador de cumplimiento solo dos servicios cuentan con un soporte
Optimo por estar por encima de 0,9, los cuales son: Analisis y Procesamiento de
Datos y Conectividad WAN. Pero para estos casos se debe tener en cuenta el
parametro de la cantidad de oOrdenes reportadas atendidas, en el cual estos
servicios no superan las cinco solicitudes o registros por fallas en la prestacion de
servicio, con lo que se puede concluir que son servicios que no se usan, 0 que son
servicio lo suficientemente estable razén por la cual necesitan poco soporte o que
no se clasifica de forma correcta el registro de la orden. Para el caso del servicio
de Analisis y Procesamiento de Datos se encontré que no se esta registrando de
forma correcta y se esta registrado a traves del servicio IMAC SW de Aplicaciones
de Negocio al igual que los servicios Analisis de consistencia de datos y Desarrollo
de requerimientos de software. Para el servicio Conectividad WAN se encontrd

gue no existe gran demanda y que es un servicio muy estable.

En cambio se encontr6 que la mayoria de servicios no cumplen con el tiempo
acordado y que ademas el servicio “IMAC SW de Aplicaciones de Negocio” cuenta
con el 77 % de ordenes registradas del gran total de solicitudes, lo cual puede
indicar que se presentan varias situaciones:

* Qué es un servicio que no cuenta con la infraestructura adecuada.

* Que el software no cumple con las expectativas del negocio.
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* Que falta capacitacion para los usuarios de las aplicaciones y del area de TI.
e La cantidad de personal capacitado es insuficiente para atender la demanda de

las 6rdenes reportadas.

En la busqueda de las respuestas a las preguntas anteriores, se hall6o
principalmente que las aplicaciones de negocio presentan inconsistencias en la
representacion de los procesos del negocio y en la calidad de los datos, problema
gue se agrava mas por la falta de personal capacitado en el area de TI disponible
para la atencion de los reportes de los usuarios, lo cual en estos momento no
supera los diez, cantidad insuficiente que refleja el incumplimiento de los tiempos

de atencién de los ANS.

También se encontré6 que el servicio de “Navegacion en internet”, presenta
inconvenientes con la prestacion adecuada del soporte, ya que el tiempo
negociado de soporte es de 1 dia y el tiempo promedio de atencién segun la
estadistica es de casi 6 dias, lo cual demuestra que se necesita mejorar la
infraestructura tecnolégica, la capacitacion del personal, revisar los contratos con

los proveedores y llegar a una renegociacion del acuerdo de nivel de servicio.
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En la verificacion del tercer paso del analisis de factibilidad administrativo
propuesto, se encontré que el area de Tl de Emcali cuenta con un manual de
funciones, donde se define cada cargo con sus funciones y responsabilidades. La

estructura y definicion del cargo se puede consultar en el anexo C.

Tabla 17. Evaluacion Emcali, Calificaciobn manual de funciones

¢ Existe un manual de funciones? 5
¢, Se definen las responsabilidades y roles? 5
El manual de funciones es tenido en cuenta

por la unidad de Tl o0 no se respeta las 3
actividades o funciones definidas

Fuente: Elaboracion propia datos de Emcali

En el cuarto paso, que se refiere a la revision de la estructura jerarquica de la
organizacion, se encontré que al conformarse como una UEN el area de Tl pasa
de ser una gerencia de apoyo a estar al mismo nivel que las demas. En la figura

10 se detalla el nuevo organigrama, con el area de Tl como una UEN.
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Figura 10. Estructura con el area de Tl de EMCALI ¢ omo UEN.

GERENCIA
GENERAL

UEN DE
ACUEDUCTO Y UEN ENERGIA UEN TELCO UEN TI
ALCANTARILLADO
GERENCIA GERENCIA GERENCIA
COMERCIAL [ ADMON FINANCIERA

Fuente: Elaboracion propia

En el paso 5 que se refiere a la revision de la planta de cargos, se encontré que
existe una gran cantidad de cargos funcionales asignados a personal bajo la
modalidad de contrato por fuera de la ndmina de Emcali y que existen fuertes
controles sobre el presupuesto que limitan la creacién de cargos o la promocion de
funcionarios “* y que ademas la contratacién de personal de Emcali depende de

otra gerencia, en este caso la gerencia administrativa.

En el paso 6 de evaluar si existe un sistema contindo de capacitacion y
aprendizaje que permita la transferencia de conocimiento, se encontré6 que no
existe tal sistema en el area de Tl y que depende de la gerencia administrativa

para las capacitaciones y el desarrollo profesional de los funcionarios adscritos al

2 Consorcio DATACENTRUM ITSTK (junio, 2010). Implementacién de ITIL, Diagnéstico estado
actual Gerencia de Tl. Documento resultado de consultoria.
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area. La situacion se torna preocupante por la cantidad de contratistas en cargos
funcionales con un alto nivel de conocimiento, experticia y responsabilidad, y que
en la mayoria de casos no comparten dicho conocimiento por temor al despido,
tratando de volverse indispensables en el desarrollo de procesos o que en
cualguier momento pueden renunciar por una mejor propuesta. También se
encontré deficiencia en el traslado del conocimiento por parte de los proximos
empleados a jubilarse, el cual perjudica al area de TI por todo el conocimiento que

se llevan.
En la tabla 18 se realizaron las calificaciones que resumen los ultimos 3 puntos

descritos anteriormente.

Tabla 18. Calificacion modelo actual administrativo area de TI EMCALI

¢La unidad de Tl depende directamente de la gerencia Sl
general o la junta directiva?

¢La unidad de Tl es una unidad de apoyo que sirve a las Sl
deméas UEN?

¢La unidad de Tl es tenida en cuenta como parte Sl

operativa y de soporte a los computadores y no como un
aliado estratégico?

cLa unidad de TI presenta areas 0 procesos Sl
externalizados, como el soporte a mantenimiento de
computadores, aplicaciones ofimaticas y/o redes?

¢,Cuenta con un area de mesa de servicio? SI
¢,Cuenta con un area de planeacion tecnologia? Sl
¢ Existe transferencia de conocimientos? NO
¢ EXiste un sistema de capacitaciones? NO

Fuente: Elaboracion propia
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Como se habia mencionado en el punto 6 y el resultado de la tabla 18 las
respuestas fueron negativas para las preguntas, ¢Existe transferencia de

conocimiento? y ¢ Existe un sistema de capacitaciones?

Como conclusion principal del resultado de la evaluacion de factibilidad
administrativo, se hallé que el area de Tl no cuenta con la cantidad de personal
capacitado para soportar y cumplir con los tiempos acordados de la operacion
actual, lo cual conlleva a que deba aumentar la cantidad de funcionarios
capacitados, desarrollar un sistema para la gestion de conocimiento, renegociar o
redefinir los acuerdos de nivel de servicio con las demas UEN y revisar las causas

de porque se presentan tantas fallas en las aplicaciones de negocio.

6.3.3 Analisis econdmico y financiero

Con este andlisis se busca obtener un diagnostico de la situacién actual
econdémica y financiera del area de Tl de las empresas municipales de Cali
EMCALI, indicando si es viable financieramente la conversion del area de Tl en

una UEN prestadora de servicios internos al resto de la empresa.

Siguiendo con el modelo de andlisis de factibilidad econdmica y financiera
propuesto, el primer paso es la revision de los balances de pérdidas y ganancias
del area de TI para lo cual se obtuvo informacion de los ultimos tres afios, 2009,

2010 y 2011, y se encontré que no existen ingresos propios o generados por
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ventas y que el dinero se obtiene por medio de la transferencia de las otras UEN

con previa presupuestacion realizada a finales del afio para la vigencia anual

futura.

EL balance general para los afios 2009 ,2010 y 2011 se detallas en las tablas 19,

20y 21, respectivamente.

Tabla 19. Balance general gerencia informatica de E  mcali afio 2009

BALANCE GENERAL GERENCIA INFORMATICA DE EMCALI ANO 2009

INGRESOS

VENTAS $ -
OTROS INGRESOS $ -
TOTAL INGRESOS $ -
GASTOS

GASTOS FUNCIONAMIENTO $ 8.820.236.838,00
HONORARIOS $ 712.961.866,00
MATERIALES Y SUMINISTROS $ 55.000.000,00
COMPRA DE EQUIPO $ 2.815.968.000,00
SERVICIO DE MANTENIMIENTO GENERAL $ 4.987.931.460,00
ARRENDAMIENTO $ 217.800.246,00
PASAJES, VIATICOS Y GASTOS DE VIAJE $ 11.915.660,00
SERVICIOS PUBLICOS $ -
COMUNICACION Y TRANSPORTE $ 1.000.000,00
IMPRESOS PUBLICACIONES Y AFILIACIONES $ 6.599.940,00
OTROS IMPUESTOS TASAS Y MULTAS $ 11.059.666,00
INVERSION $ 2.749.835.016,00
INVERSION GERENCIA INFORMATICA $ 1.049.756.016,00
INVERSION GERENCIA INFORMATICA $ 1.700.079.000,00
GASTOS COMPROMETIDOS Y NO CAUSADOS |$ 7.946.805.138,81
HONORARIOS $ 645.112.809,00
MATERIALES Y SUMINISTROS $ 4.935.270,00
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Tabla 19. (Continuacion)

BALANCE GENERAL GERENCIA INFORMATICA DE EMCALI ANO 2009

COMPRA DE EQUIPO $ 2.454.797.471,00
SERVICIO DE MANTENIMIENTO GENERAL $ 3.573.235.858,81
ARRENDAMIENTO $ 56.486.822,00
COMUNICACION Y TRANSPORTE $ 12.000.000,00
IMPRESOS PUBLICACIONES Y AFILIACIONES $ 1.009.200,00
INVERSION GERENCIA INFORMATICA $ 1.199.227.708,00
CUENTAS POR PAGAR $ 123.450.395,00
HONORARIOS $ 87.523.941,00
MATERIALES Y SUMINISTROS $ 13.282.000,00
SERVICIO DE MANTENIMIENTO GENERAL $ 22.644.454,00
TOTAL GASTOS |$ 19.640.327.387,81

UTILIDAD INGRESOS —GASTOS

'$ (19.640.327.387,81)

Fuente: Gerencia Informéatica Emcali

Tabla 20. Balance general gerencia informéatica de E  mcali afio 2010

BALANCE GENERAL GERENCIA INFORMATICA DE EMCALI ANO 2010

INGRESOS

VENTAS

L4

OTROS INGRESOS

*

TOTAL INGRESOS

*

GASTOS

GASTOS FUNCIONAMIENTO

11.228.657.454,00

HONORARIOS

2.461.624.908,00

MATERIALES Y SUMINISTROS

397.504,00

COMPRA DE EQUIPO

3.107.613.093,00

SERVICIO DE MANTENIMIENTO GENERAL

5.557.224.826,00

ARRENDAMIENTO 78.465.908,00
PASAJES, VIATICOS Y GASTOS DE VIAJE 8.081.209,00
COMUNICACION Y TRANSPORTE 4.683.750,00
IMPRESOS PUBLICACIONES Y AFILIACIONES 5.516.160,00
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Tabla 20. (Continuacion)

BALANCE GENERAL GERENCIA INFORMATICA DE EMCALI ANO 2010

OTROS IMPUESTOS TASAS Y MULTAS $ 5.050.096,00
INVERSION $ 3.378.082.775,00
INVERSION GERENCIA INFORMATICA $ 1.700.079.000,00
INVERSION GERENCIA INFORMATICA $ 1.678.003.775,00
GASTOS COMPROMETIDOS Y NO CAUSADOS |$ 6.387.114.160,20
HONORARIOS $ 120.206.116,00
MATERIALES Y SUMINISTROS $ 19.931.024,00
COMPRA DE EQUIPO $ 2.245.179.793,76
SERVICIO DE MANTENIMIENTO GENERAL $ 3.115.285.672,00
ARRENDAMIENTO $ 96.647.071,00
COMUNICACION Y TRANSPORTE $ 789.864.483,44
CUENTAS POR PAGAR $ 177.903.014,00
SERVICIO DE MANTENIMIENTO GENERAL $ 177.903.014,00
TOTAL GASTOS $ 21.171.757.403,20

UTILIDAD INGRESOS —GASTOS

'$ (21.171.757.403,20)

Fuente: Gerencia Informatica Emcali

Tabla 21. Balance general gerencia informatica de E ~ mcali afio 2011

BALANCE GENERAL GERENCIA INFORMATICA DE EMCALI ANO 2011

INGRESOS

VENTAS

OTROS INGRESOS

TOTAL INGRESOS

GASTOS

GASTOS FUNCIONAMIENTO

13.301.058.391,18

HONORARIOS

2.529.196.804,00

MATERIALES Y SUMINISTROS

59.961.600,00

COMPRA DE EQUIPO

3.796.057.553,59

SERVICIO DE MANTENIMIENTO GENERAL

6.620.342.433,59

ARRENDAMIENTO

250.000.000,00

PASAJES, VIATICOS Y GASTOS DE VIAJE

20.000.000,00
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Tabla 21. (Continuacion)

BALANCE GENERAL GERENCIA INFORMATICA DE EMCALI ANO 2011

COMUNICACION Y TRANSPORTE $ 6.500.000,00

IMPRESOS PUBLICACIONES Y AFILIACIONES 7.000.000,00

OTROS IMPUESTOS TASAS Y MULTAS 12.000.000,00

INVERSION 3.383.488.033,00

INVERSION GERENCIA INFORMATICA 1.033.846.033,00

INVERSION GERENCIA INFORMATICA 2.349.642.000,00

GASTOS COMPROMETIDOS Y NO CAUSADOS 6.742.117.251,61

HONORARIOS 277.090.560,00

MATERIALES Y SUMINISTROS 2.513.040.411,84

COMPRA DE EQUIPO 2.365.739.032,00

SERVICIO DE MANTENIMIENTO GENERAL 31.196.952,00

COMUNICACION Y TRANSPORTE 1.552.909.594,77

CUENTAS POR PAGAR 496.571.350,00

HONORARIOS 281.704.525,00

COMPRA DE EQUIPO 95.702.909,00

SERVICIO DE MANTENIMIENTO GENERAL 103.152.915,00

ARRENDAMIENTO 13.807.016,00

COMUNICACION Y TRANSPORTE 1.859.299,00

INVERSION GERENCIA INFORMATICA 344.686,00

$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
ARRENDAMIENTO $ 2.140.701,00
$
$
$
$
$
$
$
$
$

TOTAL GASTOS 23.923.235.025,79

UTILIDAD INGRESOS —GASTOS |$  (23.923.235.025,79)
Fuente: Gerencia Informatica Emcali

Para la proyecciéon de los ingresos y los egresos se escogieron los cinco primeros

servicios con mayor calificacibn y demanda segun resultado del andlisis de
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servicios efectuado anteriormente y teniendo en cuenta el indice IPC promedio del

2011 3,15% para el incremento anual en los precios de los servicios*.

Los servicios son:

» Suministro de Infraestructura: En este servicio esta presente la adquisicion,
renovacion, actualizacion, licenciamiento de equipos de coémputo, asi como la
instalacion, mantenimiento, actualizacion y configuracion de ofimética. La
cantidad de usuarios se determiné por la cantidad de empleados de Emcali que
utilizan computador, para este caso se tomaron 1.000 empleados de alrededor
de los 2.000, teniendo en cuenta que aproximadamente la mitad realizan

labores en terreno, como en la instalacion o reparacion de acueducto o Energia.

Tabla 22. Proyeccion ingresos Vs egresos servicio S uministro de
Infraestructura &rea de TI Emcali

Adquisicion, renovacion, actualizacion, licenciamie nto, etc., de equipos. Instalacion,

Suministro de Mantenimiento, Actualizacion y Configuracion de Ofi matica
Infraestructura 2
Afos
Descripcion del servicio 1 2 3 4 5

Cantidad de Usuarios 1000 1000 1000 1000 1000
E;‘Zgr‘i)ode' SErVICio por $ 3.600.000 $ 3.708.000 $ 3.819.240 $ 3.933.817 $ 4.051.832
Ingresos $ 3.600.000.000 | $3.708.000.000 | $ 3.819.240.000| $ 3.933.817.200| $4.051.831.716
Valor Ventas $ 3.600.000.000 | $3.708.000.000| $3.819.240.000| $3.933.817.200| $4.051.831.716
Soporte opcional 0 $ - 0 0 0

* indice de Precios al Consumidor - Base 2008. Recuperado el 22 de noviembre de 2011, de
http://www.dane.gov.co/index.php?option=com_content&view=article&id=103&Itemid=76
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Tabla 22. (Continuacion)

Adquisicion, renovacion, actualizacion, licenciamie nto, etc., de equipos. Instalacion,
Suministro de Mantenimiento, Actualizacion y Configuracion de Ofi matica
Infraestructura

Afos

Descripcion del servicio 1 2 3 4 5

otros ingresos

Egresos $3.200.000.000 | $3.200.000.000| $ 3.200.000.000 | $ 3.200.000.000 [ $3.200.000.000
Infraestructura $2.000.000.000 [ $2.000.000.000 | $2.000.000.000 | $2.000.000.000 | $ 2.000.000.000
tecnoldgica

Licenciamiento $ 800.000.000| $800.000.000| $800.000.000| $800.000.000| $800.000.000

Contratos Soporte y

g $ 400.000.000 $ 400.000.000 $ 400.000.000 $ 400.000.000 $ 400.000.000
mantenimiento

Gastos administrativos y
ventas

Gastos salarios

Otros Gastos

Fuente: Elaboracion Propia

» Correo Electronico: consiste en la provision del sistema y la infraestructura para
envio y recepcion de correos de forma electronica, incluyendo la capacidad de
distribuir y compartir archivos con seguridad (antivirus y antispam). Actualmente
Emcali adquiri6 la plataforma de EXCHANGE de Microsoft como herramienta de
correo electrénico, el cual costo alrededor de 650 millones con 2.500 licencias
vitalicias y dos afios de soporte y actualizacion incluidos. Por esta razon la
cantidad de usuarios se determin6 en 2.500 y el precio del servicio se obtuvo de

los egresos divididos entre la cantidad de usuarios.
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Tabla 23. Proyeccion ingresos vs egresos servicio C  orreo Electrénico area
de Tl Emcali

Provision del sistema y la infraestructura para env  io y recepcion de correos de
forma electrénica, incluyendo la capacidad de distr ibuir y compartir archivos

Correo Electrénico con seguridad (antivirus y antispam)
Afos
Descripcion del servicio 1 2 & 4 5
Cantidad de Usuarios 2500 2500 2500 2500 2500
Precio del servicio por usuario $ 67.578 $ 69.605 $ 71.694 $ 73.844 $ 76.060

Valor Ventas $168.945.000 | $174.013.350| $179.233.751| $ 184.610.763 | $ 190.149.086

Soporte opcional $ - $ - $ - $ - $ -

Otros ingresos

Infraestructura tecnoldgica $ 300.000.000 $ - $ - $ $ -
Licenciamiento $ 200.000.000 $ - $ - $ - $ -
Contratos Soporte y mantenimiento |~ $ 150.000.000 $ - $ -| $154.500.000 $ -

Gastos administrativos y ventas
Gastos salarios

Otros Gastos

Fuente: Elaboracion Propia

» Telefonia IP: consiste en el suministro de teléfono IP a funcionarios o reposicion
de equipos de telefonia IP. También se controla la activacion de llamadas a
larga distancia nacional o internacional. La cantidad de licencias y la capacidad

es para 2500 usuarios.
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Tabla 24. Proyeccion ingresos vs. egresos Sservicio

Emcali

Suministro de teléfono IP a funcionarios. Reposicio

Telefonia IP area de TI

n de equipo. Activacion de

llamadas a larga distancia nacional o internacional

Valor Ventas
Soporte opcional

Otros ingresos

Infraestructura tecnolégica
Licenciamiento

Contratos Soporte y mantenimiento
Gastos administrativos y ventas
Gastos salarios

Otros Gastos

$ 150.000.000

0

$ 300.000.000
$ 150.000.000
$ 50.000.000

Fuente: Elaboracion Propia.

$ 154.500.000

0

$
$
$ 50.000.000
$
$
$

$ 159.135.000

0

$
$
$ 50.000.000
$
$
$

Telefonia IP
Afos
Descripcion del servicio 1 2 & 4 5
Cantidad de Usuarios 2500 2500 2500 2500 2500
Precio del servicio por usuario $ 60.000 $ 61.800 $ 63.654 $ 65.564 $ 67.531

$ 163.909.050

0

$ -
$ -
$50.000.000

$ 168.826.322

0

$
$
$ 50.000.000
$
$
$

* Navegacion en Internet: Servicio de acceso a la Internet para navegacion

corporativa. La cantidad de licencias y la capacidad es para 2500 usuarios.
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Tabla 25. Proyeccion ingresos vs egresos servicio N avegacion en Internet
area de Tl Emcali

Servicio de acceso a la Internet para navegacion.

Navegacion en Internet

Aflos
Descripcion del servicio 1 2 3 4 5
Cantidad de Usuarios 2500 2500 2500 2500 2500
Precio del servicio por usuario $ 30.000 $ 30.900 $ 31.827 $ 32.782 $ 33.765

Valor Ventas $ 75.000.000 $ 77.250.000 $79.567.500 | $81.954.525| $84.413.161
Soporte opcional $ - $ - $ - $ - $ -

Otros ingresos

Infraestructura tecnoldgica $ 250.000.000 $ - $ - $ - $ -
Licenciamiento $
Contratos Soporte y mantenimiento $ 20.000.000 $ 20.600.000 $21.218.000| $21.854.540| $22.510.176

Gastos administrativos y ventas

Gastos salarios

Otros Gastos

Fuente: Elaboracion Propia.

» Conectividad LAN: Habilitacion y certificacion de punto(s) de red segun
requerimientos de negocio. La cantidad de licencias y la capacidad es para

2.500 usuarios.

178



Tabla 26. Proyeccion ingresos vs egresos servicio C

Tl Emcali

Conectividad LAN

Habilitacion y certificacion de punto(s) de red seg

negocio.
Afos

onectividad LAN area de

un requerimientos de

Valor Ventas
Soporte opcional

otros ingresos

Infraestructura tecnolégica
Licenciamiento

Contratos Soporte y mantenimiento
Gastos administrativos y ventas
Gastos salarios

Otros Gastos

Fuente: Elaboracion Propia.

$ 87.500.000
$
$

$ 150.000.000
$

$ 50.000.000
$
$
$

$92.828.750
$ -

$ 50.000.000

$95.613.613
$

$50.000.000

Descripcion del servicio 1 2 & 4 5
Cantidad de Usuarios 2500 2500 2500 2500 2500
Precio del servicio por usuario $ 35.000 $ 36.050 $ 37.132 $ 38.245 $ 39.393

$98.482.021
$ -

$ 50.000.000

$101.436.482
$

$ 50.000.000

El resultado de los ingresos vs. egresos por servicio, se unifica en la tabla 27 con

el fin de revisar las utilidades o pérdidas que pueden presentarse.
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Tabla 27. Resultado total de los ingresos vs. egres

0S por servicio area de TI

Emcali
1 2 3 4 5

Ingresos $4.081.445.000 | $4.206.592.100 | $4.332.789.863 | $4.462.773.559 | $ 4.596.656.766
Ventas servicio suministro $ 3.600.000.000 | $ 3.708.000.000 | $ 3.819.240.000| $3.933.817.200| $4.051.831.716
Ventas Correo Electrénico $ 168.945.000 $174.013.350 $179.233.751 $ 184.610.763 $ 190.149.086
Ventas Telefonia IP $ 150.000.000 $ 154.500.000 $ 159.135.000 $ 163.909.050 $ 168.826.322
Ventas Navegacion en Internet $ 75.000.000 $ 77.250.000 $ 79.567.500 $ 81.954.525 $ 84.413.161
Ventas Conectividad LAN $ 87.500.000 $ 92.828.750 $ 95.613.613 $ 98.482.021 $101.436.482
Soporte opcional $ - $ - $ $ - $
otros ingresos $ - $ - $ $ - $
Egresos $4.820.000.000 | $3.320.600.000 | $3.321.218.000 | $ 3.476.354.540 | $3.322.510.176

Infraestructura tecnolégica
Licenciamiento

Contratos Soporte y
mantenimiento

Gastos administrativos y ventas

Gastos salarios

Otros Gastos

$ 3.000.000.000
$1.150.000.000

$ 670.000.000

Fuente: Elaboracion Propia.

$2.000.000.000
$ 800.000.000

$520.600.000

$ 2.000.000.000
$ 800.000.000

$521.218.000

$

$2.000.000.000
$ 800.000.000

$ 676.354.540

$ 2.000.000.000
$ 800.000.000

$522.510.176

$

$ $ $ - $ $ -

Segun el resultado de la tabla 27, las utilidades son s6lo negativas en el primer

afio, que es donde se realizé la inversion inicial y en los afios siguientes se

presentaran valores positivos, 1o que indica que los servicios generan ingresos y

pueden ser rentables, pero que comparados con los gastos del balance del 2011

(tabla 21) $23.923.235.025,79, son solo aproximadamente el 3% o0 4 % de los

egresos, un porcentaje muy bajo que no garantiza la auto sostenibilidad de la

nueva UEN.
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6.4 CONCLUSIONES EVALUACION GERENCIA TI DE EMCALI

El modelo de factibilidad propuesto en el capitulo 4 presenta cuatro elementos de
andlisis para determinar la factibilidad de transformar la gerencia de Tl en una
UEN cuyo objetivo inicial es la prestacion de servicios al interior de la empresa a la
gue pertenece y su enfoque a futuro es ofrecer servicios a terceros. Estos
elementos son:

* Analisis de los servicios

* Analisis de los proveedores

* Andlisis de los clientes potenciales

* Analisis de factibilidad econémica y financiera

Aplicando la herramienta de factibilidad propuesta se hizo el analisis del catadlogo
de servicios de la Gerencia de Tl de Emcali, los resultados muestran que los
servicios ofrecidos aun no alcanzan un nivel adecuado para hacer una oferta

eficiente de los mismos.

Tabla 28. Calificaciones promedio por aspecto

ASPECTO EVALUADO CALIFICACION PROMEDIO
Infraestructura 4.1
Talento Humano 3.1
Transferencia de conocimiento 2.8
ANS 2.8
Costos del Servicio 4.0

Fuente: Elaboracion propia
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Los resultados muestran que a nivel de infraestructura y de costos del servicio se
obtienen buenas calificaciones, esto significa que la gerencia de Tl se ha
preocupado por hacer inversiones importantes en la infraestructura que soporta
los diferentes servicios y que esta infraestructura es escalable y de gran capacidad

lo que permite el crecimiento de los servicios a bajos costos.

Por otra parte, se obtienen calificaciones bajas en otros aspectos:

» Talento Humano: se obtiene una calificacion de 3.1, que refleja que la gerencia
de TI cuenta con personal especializado muy limitado en namero.
Adicionalmente, no existen programas de capacitacion continua que permitan a
los profesionales de Tl estar actualizados en las tecnologias de los servicios
que soportan, la capacitacion se limita a los cursos de actualizacion que se
puedan conseguir con los proveedores en los procesos de actualizacidon
tecnoldgica.

e Transferencia de conocimiento: en este aspecto evaluado se obtiene una
calificacién de 2.8, calificacion que es muy baja, esto es producto de la no
existencia de procesos documentados que permitan el facil entendimiento de la
gestidn de los servicios, adicionalmente, no existe un programa de transferencia
de conocimiento ya que los planes de capacitacion son de potestad exclusiva
del area administrativa y no existe por parte de esta area un proceso que
permita identificar las necesidades reales de capacitacion de las diferentes

gerencias.
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* ANS: se obtiene en este aspecto evaluado una calificacion de 2.8, lo que se
traduce en que no existen ANS bien definidos con los usuarios finales, asi
mismo dentro de la gerencia de Tl no hay una cultura enfocada a la prestacion
del servicio sino una cultura reactiva de soporte a los problemas que se

presenten.

Estos aspectos coinciden con los resultados de la evaluacion administrativa, lo
que demuestra que al interior de la gerencia de Tl de Emcali se deben hacer
esfuerzos enfocados a especializar a su personal y principalmente a crear una

cultura enfocada al servicio.

Los resultados anteriores muestran que aunque Emcali cuenta con una
infraestructura robusta y escalable que soporta los servicios, la gerencia de Tl esta
estructurada de forma que responda reactivamente a las necesidades de la
empresa, no hay una cultura de prestacion de servicio lo que impide establecer
unos ANS adecuados para el negocio, adicionalmente, aunque los resultados
financieros son positivos a mediano plazo la gerencia no esta lista para iniciar un
proceso de venta de servicios y antes de empezar ese proceso se debe trazar un

plan de accion que permita enfocar la gerencia de Tl hacia el servicio.

Adicionalmente, se elevo consulta a la secretaria juridica sobre la posibilidad de

transformar la gerencia de informatica en una UEN que inicialmente ofrecera
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servicios al interior de Emcali y a futuro ofrecera servicios a terceros y mediante el

oficio 15373 conceptua:

“La gerencia de Tecnologia de la informacion tiene como objetivo desarrollar,
implementar y mantener soluciones de tecnologia informatica cumpliendo con los
parametros de calidad establecidos y la normatividad vigente y asegurando su
disponibilidad, funcionalidad y seguridad para satisfaccion de nuestros usuarios y

partes interesadas”.

“Si bien es cierto que la plataforma tecnoldgica utilizada para la prestacion de los
servicios es de la Gerencia de Tecnologias de Informacion, el servicios debera ser
prestado y facturado dentro del portafolio de la Unidad estratégica de Negocios de

Telecomunicaciones como un valor agregado”

Con base en este concepto y los resultados obtenidos en el analisis de factibilidad

se puede concluir:

* La Gerencia de Tecnologias de la Informacion de Emcali debe iniciar un
proceso de mejoramiento continuo para la oferta de servicios de TI.

« Al existir la UEN de Telecomunicaciones que dentro de su objeto puede prestar
servicios de TI, no es factible crear la UEN de TI pero si se puede llegar a

ofrecer servicios de Tl a terceros por medio de la UEN de Telecomunicaciones.
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7. RESULTADOS OBTENIDOS

El desarrollo de este proyecto parte de la intencibn de aplicar planeacion
estratégica a empresas estatales de servicios publicos y especificamente a sus
gerencias de TI, para proponer la trasformacion de estas gerencias en unidades
estratégicas de negocio de TI. Se propone las empresas publicas por tener unas
caracteristicas particulares en administracion y regulacion, pero una vez realizado
el ejercicio de aplicacion de los conceptos de planeacion estratégica se encuentra
que estos conceptos son aplicables a cualquier empresa en cualquier sector ya
que su obijetivo es identificar la razon de ser del negocio y definir las estrategias

para que sea exitoso.

Partiendo de los conceptos de planeacion estratégica y de la normatividad vigente
para las empresas del sector, se plantea el modelo de evaluacion de factibilidad y
de aplicacion de estrategias, pero una vez desarrollado y probado en el caso
Emcali, se puede asegurar que este modelo es aplicable a empresas de servicios
publicos del sector privado, ya que la regulacion aplica de la misma manera para
los dos tipos de empresa Y los entes de regulacion tienen las mismas exigencias
para estas. Adicionalmente, los aspectos evaluados son propios del negocio y no

dependientes del sector.
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Se concluye que la aplicacion de este modelo de factibilidad debe iniciar por la
evaluacion de los productos ofrecidos ya que el objetivo de la nueva UEN sera
ofrecer servicios de TI, y para poder obtener una porcion del mercado se debera
hacer esta oferta de forma eficiente. Asi, que es determinante identificar aspectos
importantes como la capacidad que se tiene de ofrecer los servicios, cumpliendo
con acuerdos de niveles de servicio Optimos y con costos competitivos basados en
las capacidades de infraestructura y en los procesos eficientes ejecutados por
personas capacitadas, esto ayudara a definir cuales de estos servicios son
realmente una opcion y cuales deben ser descartados o si son necesarios, con el
fin que el negocio haga ajustes para prestarlos adecuadamente o transferirlos a un

tercero.

Si al hacer la evaluacion de los productos se encuentra que los aspectos
relacionados con talento humano, ANS y transferencia de conocimiento obtienen
calificaciones bajas, se debe plantear primero un proceso de mejoramiento de la
operacion de la gerencia de TI para garantizar que se desarrollen las
competencias internamente que lleven a una orientacién al servicio, antes de

comenzar un proceso de transformacion en UEN.

Adicionalmente, es de gran importancia identificar que las estructuras
administrativas son las adecuadas y suficientes para soportar las nuevas
exigencias de prestar servicios bajo una orientacion de ANS y que estas

estructuras también son viables financieramente.
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8. CONCLUSIONES Y FUTURO TRABAJO

8.1 CONCLUSIONES

El objetivo de este proyecto es desarrollar una herramienta que permita hacer un
analisis de factibilidad para la transformacion de la gerencia de tecnologias de la
informacion de una empresa estatal de servicios publicos, en una unidad
estratégica de negocios que ofrezca servicios de TI, plantear estrategias que
permitan alcanzar este objetivo y probar el modelo desarrollado en una aplicacion

real, para lo cual se escogié a empresas municipales de Cali, EMCALI

Una vez realizada la investigacion, desarrollado el modelo y aplicado de forma
practica sobre el modelo Emcali, se concluye que este proceso debe ser
desarrollado en dos etapas, la primera debe ir enfocada a que esta UEN tenga
como cliente Unico, inicialmente, a la misma empresa a la que pertenece, para
poder trazar un plan de mejoramiento continuo que permita convertir la gerencia
de Tl en un aliado estratégico, que pueda garantizar el cubrimiento de las
necesidades de tecnologia de la organizacion. Adicionalmente, este planteamiento
ayudara a la nueva UEN a mejorar y madurar sus procesos y enfoque de servicio
gue le permitan a futuro pensar en competir en un mercado externo. Una vez
cumplido esto se puede pensar en la segunda etapa que corresponde al desarrollo

de estrategias para ofrecer servicios a terceros.
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Otros aspectos de gran importancia identificados en el desarrollo de este proyecto
y que se convierten en factores criticos de éxito en un proceso de transformacion,
es la gestion y desarrollo del talento humano y la gestion del cambio y del
conocimiento. Se llega a esta conclusion, porque una vez revisados los resultados
de la aplicacion del modelo de andlisis de factibilidad en Emcali, se encuentra, que
aunque esta empresa ha realizado grandes inversiones en tecnologia, dotandola
de una infraestructura robusta, estable y escalable, esto no es suficiente para
iniciar el proceso de transformacion ya que no podria en sus condiciones actuales
hacer una oferta atractiva de servicios esto debido a que no cuenta con el
personal idoneo en cuanto a conocimiento y aplicacion de metodologias y buenas
practicas para prestar un servicio eficiente que cumpla con niveles de servicio

Optimo, ya que se tiene una cultura de atencion reactiva a los problemas.

Con base en lo anterior, se puede asegurar que aunque los servicios de Tl son
basados en tecnologia, un altisimo porcentaje de su éxito depende de la cultura de
servicio, enfoque al cliente y conocimiento, que permita ofrecer servicios de una
manera consultiva enfocados hacia las necesidades tecnolégicas que apoyen el

crecimiento del negocio.

Otro aspecto importante a resaltar es que la gestion del cambio y del conocimiento

es muy importante, ya que se debe llevar a la nueva UEN hacia una cultura

proactiva y de servicio, hacia un esquema disciplinado de cumplimiento de
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exigentes acuerdos de niveles de servicio donde la transferencia de conocimiento

es un aspecto fundamental para su logro.

8.2 FUTURO TRABAJO OFERTA DE SERVICIOS A TERCEROS

La estrategia de transformacion de la gerencia de Tl en una UEN TI se ha
planteado en dos etapas, la primera sobre la cual se centra el desarrollo de este
proyecto es ofrecer los servicios dentro de la empresa a la que pertenece la
Gerencia de TI, siendo este su primer y Unico cliente, en la segunda etapa tras un
proceso de maduracion la nueva UEN TI esta lista para salir a competir en el
mercado. A continuacion se presenta un resumen de los pasos adicionales que

debe dar la nueva UEN para explorar el mercado externo.

8.2.1 Analisis de clientes potenciales

Este punto es de vital importancia dentro del estudio de factibilidad, ya que puede
ser que los productos/servicios a ofrecer no hayan determinado cual seria su

mercado potencial.

Es importante definir, que en lugar de competir en una amplia gama de
productos/servicios, con frecuencia enfrentandose a competidores fuertes, es
mejor identificar los segmentos de mercados mas atractivos y que puedan ser mas

eficientes. Para la oferta a clientes externos, se pueden considerar clientes
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potenciales a otras empresas, principalmente del sector publico, por su similitud en
esquemas de contratacion y administracion, asi como las personas que son
clientes de las UEN de la empresa, para los dos casos se debe plantear una
estrategia de oferta de servicios diferente. También el estudio debe comprender la
evolucion de la demanda del o los servicios, como caracteristicas y condiciones
que sirva para explicar su comportamiento en el futuro, los habitos de uso,
motivaciones de consumo, aceptacion del precio del mercado, entre otros
aspectos. Esto generalmente se hace a través de la obtencion de informacion

primaria.

Los datos primarios consisten en informacién de una fuente directa, para lo cual

existen cuatro métodos basicos para obtener dicha informacion:

* Encuestas: cuestionario con preguntas que sirven para analizar los hechos,
opiniones y actitudes sobre una poblacion selecciona como muestra
representativa. Existen varias formas, como la personal, por via postal, email y
via telefénica. Se recomienda la personal por ser la mas eficaz, aunque puede
ser la mas costosa y corre el riesgo de que el entrevistador influya en las

respuestas.
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» Entrevistas a profundidad: consiste en una conversacion de no mas de 45
minutos con una serie de preguntas precisas y que no permitan ambigtiedades.

Debe ser grabada y conducida por un entrevistador con experiencia.

» Dinadmica de grupo: Se realiza una lluvia de ideas con grupos de no mas de diez

personas de formacion similar.

» Observacion: Los datos se obtienen a través de la observacion de las acciones
del sujeto. Los observadores interpretan el comportamiento pero no pueden

explicar que los motivo a hacerlo.

8.2.2 Analisis de la competencia

Teniendo en la mano resultados de andlisis como los clientes objetivo y la oferta
de productos/servicios, se tienen elementos para valorar la competencia, se deben
identificar las empresas o compafiias que prestan servicios iguales o similares,
validando aspectos como precios, participacion en el mercado, niveles de
competitividad y numero de clientes. Es necesario ademds identificar las
estrategias y objetivos como también los puntos débiles y fuertes de la
competencia, aunque estos datos son dificiles de obtener, cualquier informacién
ayuda para conocer y enfrentar a la competencia. El poder determinar estos
puntos conlleva a que se puedan tomar a tiempo un conjunto de acciones 0

estrategias para alcanzar los objetivos propuestos.
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Los puntos fuertes y débiles que pueden determinarse son:
» Cuota de Mercado

» Satisfaccion de los clientes

» Diversidad de portafolio

* Precios

+ Otros de Interés

La matriz de competidores, es un método donde se valoraran los puntos fuertes y
débiles que el grupo de expertos ha seleccionado para el andlisis, a estos puntos
se les dara una puntuacion de 1 a 5, una puntuacion inferior a tres (3) indica que
es un aspecto débil del competidor, una puntuacion entre tres (3) y cuatro (4)
indica que no son aspectos ni fuertes, ni débiles, pero que deben ser tenidos en
cuenta porque en algin momento pueden variar, y una calificacion superior a

cuatro (4) indica una fortaleza por parte del competidor.

Posteriormente, el grupo de expertos que estan haciendo el analisis con base en
la informacién obtenida otorgara una calificacién, por aspecto evaluado, por
competidor para obtener la calificacion final del competidor y entender en que
direcciones los competidores son fuertes o débiles. Con base en esta calificacion
se debera trazar un conjunto de acciones y estrategias para lograr alcanzar los

valores fuertes de la competencia.
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Tabla 29. Matriz de competidores

PESO 20% 30% 20% 30%
Competidor 1 4 3 4 4 3,7
Competidor 2

Competidorn

Fuente: Elaboracion propia

8.2.2.1 Calificacion. Como se explicé anteriormente, la calificacion de cada
uno de los puntos evaluados, se obtiene por medio de juicio de expertos. Cada

uno de los puntos evaluados tiene dos componentes de calificacion:

* Valor: Es un valor asignado en el rango de 1 a 5, a cada uno de los puntos
evaluados, donde 1 es la calificacion mas baja y 5 la calificacion mas alta, este
valor es asignado tras la evaluacion de cada uno de los aspectos que deben ser

tenidos en cuenta para la evaluacion de cada punto.

» Peso: Hace referencia al peso que debe tener en la calificacion cada uno de los
puntos evaluados, en la tabla del ejemplo, se da un peso del 30% a la
satisfaccion de los clientes y un peso del 20% penetracion del mercado, porque

se considera que al momento de trazar una estrategia para la oferta de un
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Producto/servicio es mucho mas dificil llegar a un cliente que se encuentra
satisfecho con el proveedor que trazar estrategias para quitarle segmento de
mercado a un competidor cuyos clientes no estan con un alto nivel de
satisfaccion. Como las caracteristicas de cada empresa son diferentes, lo
mismo que el tamafio las brechas a cerrar en cada uno de los puntos
evaluados, el peso asignado a cada item debe ser evaluado en un juicio de

expertos.

La calificacion final se obtendra de la sumatoria de la calificacion de cada uno de
los puntos evaluados multiplicado por el peso asignado a cada uno de los puntos

evaluados.

CPE = Calificacion Punto Evaluado
PPE = Peso Punto Evaluado

Calificacion = ), CPNn = PPEn

8.2.2.2 Interpretacion de calificaciones. Con base en las calificaciones
obtenidas en cada uno de los productos/servicios evaluados, se debe tener un
criterio de seleccion para determinar cuales de los competidores deben ser tenidos

en cuenta al trazar las estrategias para la oferta del producto/servicio
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* Una puntuacién inferior a tres (3) indica que no es un competidor fuerte y que
las estrategias trazadas no deben ser enfocadas en superarlos a ellos

* Una puntuacion entre tres (3) y cuatro (4) indica que no es un competidor ni
fuerte, ni débil, pero que deben ser tenidos en cuenta porque en algin momento
pueden varia esta posicion dentro del mercado y convertirse en un competidor
fuerte.

* Una calificacion superior a cuatro (4) indica que es un competidor fuerte, bien
posicionado en el mercado, con clientes satisfechos y precios competitivos, a
superar o igualar estos competidores es adonde se tienen que enfocar las

estrategias trazadas.

8.2.3 Estrategias

La estrategia a nivel corporativo se refiere a dos temas que estan relacionados
entre si: en que negocios deberia competir la corporacién y como se pueden
gestionar estos negocios de manera que produzcan efectos sinérgicos™, es decir

crear mas valor trabajando juntos que haciéndolo por separado.

Aunque la primera etapa propuesta del proceso de transformacion es crear una
UEN auto sostenible y que preste servicios a su Unico cliente que es la empresa

de servicios publicos a la que pertenece, se debe dejar la puerta abierta para a

* Dess, L. (2003). Direccion Estratégica (12 ed., pp. 217). Espafia: McGraw-Hill.
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futuro poder ofrecer estos servicios de Tl a terceros y de esta forma generar
ingresos adicionales a la organizacion, esto implica aplicar estrategias de
diversificacion y en este caso al ser los servicios de Tl completamente diferentes a
los servicios publicos ofrecidos, se estda hablando de diversificacion no
relacionada. Cuando se hace diversificacion no relacionada, se debe tener en
cuenta que existen pocas similitudes en los recursos de las diferente UEN de la
organizacion, pero se pueden generar aprovechamiento de aspectos que
provienen del corporativo, como poder apalancar actividades de apoyo en la
cadena de valor, por ejemplo, cultura organizacional, buenas practicas en los

negocios, posicionamiento de la empresa, etc.

En el andlisis de los tipos de estrategias de diversificacion posibles de aplicar en la
conversion de Tl en una UEN en las empresas de servicios publicos estatales, se
encontraron dos tipos de estrategias, segun modelo de clasificacion de Ansoff

(1965):

» Diversificacion horizontal: donde son productos O servicios nuevos,
relacionados o no, con los mismos clientes de las otras UEN. Los servicios
ofrecidos por el area de Tl son diferentes y no presentan ninguna similitud o
relacion con los demas servicios, como acueducto, energia, gas 0 saneamiento
publico pero si comparten los mismos clientes, canales de venta o de

distribucion.
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» Diversificacion Conglomerado: donde son productos o servicios nuevos,
relacionados o no, con nuevos clientes. Los servicios ofrecidos por el area de T
son diferentes y no presentan ninguna similitud o relaciébn con los demas
servicios, como acueducto, energia, gas o saneamiento publico y no comparten

los mismos clientes, canales de venta o de distribucion.

El tipo de diversificacion adecuado que se debe escoger es en base a los servicios
0 productos a ofertar, ya que los clientes o usuarios de los mismos, pueden ser
compartidos o nuevos. Como ejemplo de una estrategia de diversificacion
horizontal es un servicio de hosting que se puede prestar a clientes de las otras
UEN, como acueducto o Energia, aprovechando el canal de venta y/o la
informacion comercial que permite identificar si es un usuario que requiere de este
servicio, como una PYME, un local comercial o una empresa. Un ejemplo de
diversificacion Conglomerado, puede ser el mismo servicio de hosting, un servicio
de campafias de marcacion telefénicas o prestacion de Call Center, donde los
usuarios y los canales de ventas de estos servicios en la mayoria de casos van a
hacer nuevos, dados por la ubicacién de cobertura geografica que posibilita el

internet y las comunicaciones.

Una de las principales ventajas de la diversificacion horizontal sobre un tipo de
diversificacion no relacionada en tipo de servicios y clientes es la de generar
ventajas competitivas a través de tecnologias relacionadas, actividades similares

en la cadena de valor, optimizacion y reutilizacion de procesos, clientes comunes 'y
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mismos canales de distribucion y ventas, que permiten disminuir los costos
generales, consolidando la competitividad de productos y mejorando las

capacidades de las unidades de negocios.

Como se pretende que la gerencia de Tl se transforme en una UEN generadora de
nuevos servicios, se recomienda que inicialmente sea en la parte interna de la
organizacion donde se presten estos servicios, mientras maduran los procesos,
hasta que se pueda garantizar servicios de buena calidad y salga a competir
externamente, es decir la experiencia y el aprendizaje inicial se obtiene en la

misma compainia.

Para llevar a cabo este tipo de diversificaciones se debe tener en cuenta:

» Transferencia de habilidades desde el corporativo: como es una nueva UEN, el
corporativo debe transferir habilidades, capacidades, conocimiento Yy
experiencia para el manejo de procesos como la comercializacion de productos,

conocimientos administrativos o la habilidad de seleccidén de personal.

» Verificar los canales de distribucion, ventas, facturacion, recaudo: cuando los
servicios se prestan a los clientes de las otras UEN, se debe aprovechar en lo
posible los canales de distribucion, procesos de facturacion, recaudo y canales

de venta en busca de aumentar el nUmero de usuarios.
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Explotacion de comunidades o usuarios de los otras UEN: Realizar campafias
de lanzamiento de productos o servicios que permitan obtener nuevos usuarios
y /o fidelizar los anteriores mediante el uso de descuentos o promociones, bien
sea en dinero o aumento de la capacidad de servicio por el mismo valor
comercial. Se pueden brindar los nuevos servicios o productos a los usuarios de
los demas negocios con precios inferiores a los del mercado premiando la

permanencia y la lealtad para con la empresa.

Gestidon conjunta de la cartera de productos o servicios: se deben tratar los
servicios como si fueran dependiente unos de otros, no por separado sino como
un grupo, permitiendo una vision global e integrada del alcance de los servicios.
Por ejemplo, puede existir un servicio que sea poco rentable, pero que mejore
la imagen de todos los demas servicios 0 que sirvan para atraer nuevos
usuarios. Es el caso del servicio de correo que prestaba la empresa Telesat, el
cual era un valor agregado de la cuenta conmutada de internet, que presento en
su tiempo mucha acogida ya que daba cierto estatus y reconocimiento a los

usuarios, que paralelamente consolidaba la marca de telesat.
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ANEXOS

Anexo A. Concepto de la Super intendencia de servic  ios publicos SSPD-0OJ-
2011-590

- Superintendencia de Servicios
Publicos Domiciliarios
Repiblica de Colembia

GD-F-D07
'_ 5 3
AT U RN R
Al contestar por favor cite estos datos:
Radicado No.: 20111330710741
Fecha: 10-10-2011
Pagina 1 de 3 -
Bogota D.C., :
CONCEPTOQ S8PD-0J-2011-5%0
. Befior :

CARLOS ALBERTO LOZANO MENESES !
clozano1975@amail.com ;

Ref: Su sclicitud de concepto’
Respetado sefior.

Se basa.la consulta objeto de estudio en analizar la positriidad de diversificacion de las
Emprosas de Servicios Publicos para la prestacion de olros servicios.

Previo a la solucion de las inquigtudes planteadas, es necesario advertir que el presente
documento se emite dentro de los pardmetros previstos en el articulo 25 del Codigo
Contencioso Administrativo, toda vez que los conceptos emitidos per fa Oficina Asesora
Juridica de la Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios, en respuesta a una
peticién en la modalidad de consulta, constituyen orientaciones y puntos de vista que no
comprometen la responsabilidad de la entidad ni ienen caracter obligatorio ni vinculante.

De manera adicional, es preciso atlarar que la finalidad de las consultas no puede ser
otra distinta que la bisqueda de orientacidn o informacidn acerca de |a forma cdmo actia
la administracion. En ese contexto, las respuestas suministradas por la Oficina Asesora
Juridica de la SSPD no tienen la potestad de definir situaciones concretas o particulares,
sino que se limitan a conceptuar, en términos generales, en relacidn con las matenas
bajo su cargo.

Hecha la anterior precision, respondemos dé la siguiente manera:

El articulo 18 de la Ley 142 de 1994 dispone:
"ARTICULO 18. OBJETO. La empresa de servicios publicos tiene como
objeto la prestacion de uno o mas de los servicios publicos a los que se

aplica esta ley, o realizar una o varias de Ias actividades comp!ementanas o]
una y ofra cosa.

1 Reparto 1520 Radicado: 201152904 73852

Preparado por. Marka Camila Schafer G Abogada Oficina ‘Asesorz Juridica.

Revisadeo por: Marfa de! Carmen Santana, Caordmadora Grupo Canceplos. Oficina Asesara Jurldica.
Tema: Diversificacién ESP

Subtema: Objeto no exclusivo ESP

Carrera 10 Na. B4-35 Begota 0.C.- Calambla
PBX: 6313005
FAX: 6913142 .

WWW . SUpSrServiclos. gov.co | 150 8001
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Anexo A. (Continuacion)

Superintendencia de Servicios
Publicos Domiciliarios

7 Repuohlica de Colombia

LixiedyGeen  GD-F-007 -
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Radicado Mo.. 20111330710741

Fecha: 10-10-2011

Pagina2de 3

Las comjsiones de regulacion podran obligar a una empresa de servicios
pliblicos a tener un objeto exclusivo cuando establazcan que la multiplicidad
del objeto limita la compstencia y no produce economias de escala o de
aglomeracién en beneficio del usuario. En lodo caso, las empresas de
servicios publicos que tengan ohjefo social multiple deberan Nevar
contabilidad separada pare cada uno de Jos servicics que presten; y ef costo
y fa modalidad de las operaciones enfre cada servicio deben regisfrarse de
manera expifcita.{...)" ‘ '

De conformidad con lo anterior, el objete de una empresa de servicios publicos no es
exclusivo. En otras palabras, es posible que una empresa desarrolle, ademas de las
actividades propias de un-servicio publico, otras de naturaleza distinta. :

! La Oficina Asesara Juridica de esta Superintendencia, en conceptos SSPD-CJ-2007-182
S8PD-0J-2007-227, SSPD-0J-2008-294 y GSSPD-0J-2009-574, ha manifestado
reiteradamente que las empiesas de servicios publicos pueden realizar actividades
diferentes a la prestacion del servicio piblice, snempre y cuando esten previstas dentro de
su objeto social. ]

En efecto, en concepto SSPD-OJ-2QOQ-57’4, esta Oficina Asesora expresd: =

“En el arficulo 18 de la Ley 142 de 1994, se establece que el objeto de las
empresas prestadaras de servicios pablicos es la prestacion de uno o mas-de
los servicins publicos a fos que se aplica /e mencionada ley o que puedan
denivarse de actividades complementarias de Jos mismos.

En cuanio a la inferpretacion de la norma anterior, esta Oficina Asesora
Juridica se ha manifestado de manera reiterada en diferentes conceptos,
entre otros SSPD-0J-2007-182, SSPD-QJ-2007-227, v ha indicado que en la
prestacion de servicios pablicos se debe dar aplicacion a fa libre iniciativa y a.
Ia libre competencia, sin que se de una restriccion en fos objefos sociales y &
las actividades a desarrollar. De la misma manera, se_ha anctado que por
patle de las empresas prestadoras de servicios publicos se pueden prestar
ofros servicips stempre v cuando estén previstos en sy objeto sogial v eflo no
ponga en riesgo Ja prestacion defl servicio a su cargo de manera eficiente v
continga, ‘

Teniendo en cuenfa lo anferior, ia empresa pedra prestar Jos servicios
anotados en tanto estos se encuentren dentro de su objefo social. De no ser
dicha prestacién debera esfar precedida de la respectiva reforma

Carrera 18 No. B4-3% Bagota D - Calombia *"a‘"ﬁpc,ig
PBA: §313005 & '\%\
FAX: 6913142 7 ,”{. W
www, superservicios. gov.co WO 6501 h Y i
i L - = T
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estatufaria teniendc en cuenta, para fal efeclo, fas normas que gobiernan a
las empresas industriales y comerciales del orden territorial” (Las subrayas
son nuestras).

Es permitido, entonges, que una empresa de servicios publicos tenga un objeto mdltiple.
Sin embargo, existe una excepcion a dicha regla general, prevista en el inciso segundo
del arliculo 18 de |a ley 142 de 1994, referida a la posibitidad de que las comisiones de
regulacién obliguen a una empresa de senvicios pulblicos a tener un objeto exclusivo,
cuando establezcan que la multiplicidad del objeto limita la competencia y nc produce
economias de escala o de aglomeracién en heneficio del usuario.

Finalmente, le informamos que 'a SSPD ha puesto a dlspoﬁlcwon de la cmdadama un sitic

de consulta al que usted puede acceder en la siguiente direccion: htip://www.superservi- "
cios.gov.co/basedoc/. Ahl encontrard normatividad, jurisprudencia y doctrina sobre los
servicios publicos domiciliarios, en particular los conceptos emitidos por esta Entidad.

Cordialmente,

2 ettt Frherlline S
MARIA DEL CARMEN SANTANA
Jefe Oficina Asesora Juridica (A)

PBX: 691300,

Carrera 18 WNo. 84.35 Bogota D.C- Colombia @ C s
i 5 o

FAX:. 5813142 !
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Anexo B. Concepto Juridico Emcali

o 23133
MEMORANDO
s = r/{‘ Zf
1404-nJ- 329
Santiago de Cali, 0 3 0CT 2011 ] 413 MV, ;
Para Doctor. JAIRO TRUJILLO BARBOSA ( /
Gerente Tecnologia de la Informacién.
De: Direccién Juridica
Asunto. Caontrato Campana de Marcacion Automatica

Radicacion: 15373

Cordial saludo.

En respuesta al oficio 100-GG-1576 en el que solicitan definir un modelo contrato
tipo para venta del producto Camparia de Marcacion Automatica.

Hacemos las siguientes observaciones:

i

La Gerencia Tecnologia de Informacion tiene como objetive desarrolar,
implementar y mantener soluciones de tecnologia informatica cumpliendo
con los parametros de calidad establecidos y la normatividad vigente y
asegurando su disponibilidad, funcionalidad y seguridad para satisfaccian
de nuestros usuarios y partes interesadas.

Razon por la cual no esta contemplado como una unidad de negocios lo
que no le permitiria prestar directamente el servicio de Camparias de
Marcacion Automatica.

Teniendo en cuenta que la campafia consiste en:

Programar cientos o miles de llamadas, para lograr que las organizaciones
se comuniguen con sus clientes actuales o potenciales, mediante el envio
de mensajes pre-grabados; utilizando un scfisticado Sistema de Marcacion
Telefonica que permite automatizar todo el proceso de forma rapida, directa

{.f y efectiva. Tan pronto como el usuario conteste la llamada el sistema

Direccidn Juridica CAM ~Torre Emeal 4 piso
Telf. 899 3100/
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47

3295
03 0CT 2011,

reproduce una grabacién con la informacion que deses transmitir a sus
clientes (promocién de servicios, anuncios, fechas especiales, etc.)

3. Si bien es cierto que la plataforma tecnoldgica es de la Gerencig de
Tecnologia de la Infarmacion, el servicio debera ser prestado y facturado
dentro  del portafolic de |a Unidad Estratégica de Negocio de
Telecomunicaciones, como un valor agregado.

Por lo anterior, se establecio un modelo de solicitud de servicio y de contrato
trabajada con Johanna Moreano G., coordinadora de proyectos de Tecnologia de
Informacien del GTI el cual sera socializado con el Ing. Reynalde Henao de |a
Gerencia de Telecomunicaciones para su concepto.

Atentamente,
o)
Ll okt = "
DIANA DEL CARMEN SANDOVAL ARAMBURO
Directora Juridica

Proyecto. Maria Claudia Lopez Pulecio
Reviso. Dra Diana Lucero Mejia

Dircccidn Juridica CAM —orre Emcali 4 piso
Telf. 899 3100 /
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Anexo C. Manual de funciones Emcali Definicibn de ¢ argos

EMPRESAS MUNICIPALES CE CALIL EMCALIELCE ESP
RESOLUCIONGGNg.; \ 4 44 DE 1] Jup 0

(Hof b cubl & Sieciinn Musies & la Resoluciin GG No. 000674 de junio 10 de 2003, sobas manules o6
luncsones y compeienans abarales)

ARTICULD 15. CONTENIDO DEL MANUAL DE FUNCIONES ¥
COMPETENCIAS LABORALES.

E! manual de funciones y compelencias lsborales identifica y precisa para cada
una de los cargos los elementos requendos dentro del Modelo de Gestion por
Compelencias, Sisterna de Gestdn de |8 Calidad y & Modelo de Operacidn por
Procescs, de aswerdo con la siguientes plantilla adootada por EMCALI EICE ESP

I IDENTIFICACION DEL CARGD

[ Cantiens 1 Infonmuen gereral Gel Carge. Serominaciin, vl [AFAMLICE, CROCRRN) ¥ WproeIcts] ¥ Bl cHe
(el jefe bt

B, MISI0N DEL CARGD

Dascribe la rartn de wer del amples ¥ axphca 1 rocann v S 8w mxinbetil,
i, FUNCIOKES DEL CARGD

T (3 (UCicres. SIamCiNMs TROURrORT N Bl CHNo0 O8] Canga, fue Derreen o SEaroly v B mewen g
cangs y & kg de los chyslves insiluccralos ¥ Sl drea, . .
' I _CONTRIBUCHINES INDIVIDUALES (CRITERIOS DE HP‘Eﬂﬂ]

| Fresen les prosucios o resuiaoos laboraies aspedos an 1 iaaliraEtn ce 188 Rncones inherenics ol casgo,
| G B EUAMA 08 K08 LOENNS OF Chirid MOUDoos por la erpeess. )

. COMPETENCIAS COMPORTAMENTALES - HADILIDADES !
'I:oq-'nh i conacinnighcdd o8 13 canduein sendends § la molivecon, s nplluies, 14 seriludes, Be mas dades |
¥ 0% Asg0s de parsonaiad equindos e deRRMPEian o3 CNEOS en i empesa :
Aciivdos: dspoucin de Melu, 180ET y p4raR £n N0 @ una reabded particulss  concrala. Enine eflas punden
considonrse; cnbumiasmn posivems, oplimemo, peresancd, Seabiied v blsqueda de o eecelenca, entie
piros.
Vialpnes. &1 unn cualdad dal comporamaanio Rumans speecio como buend. Wikoeo O deseabie,
Primci pios 24 |3 nomne ce comporacient QU UNE perlond Cebe MeSpell pat @ cupl de ecusrdo con las
angutcry &b deleminados valores |
Al budes ¢ Habdidades: caracien sy Bnliy e & Aprandids gub pomyle o une Sersons R2er 200 meaal o fisen
Laborakrwnie es Iy capacend y pobenciakded cie b parons paes lEver § gato wn delamingss $po do actiides

COMUNES: " DEL KVEL JERARQUICD:

Enuncia lee  clncwrslead de b comducta que daben) ErondGi B4 CEEASRNSSond 00 10 conciechy gue detes
posper, desmnolor y  CeMOSTAr Bdod S ABRAZ0IE | posedy, desnerclar y deMmosinee Bl sbrader plokes en
poblicen. winculasod, & |8 smpoees, en ol epooo e 8|S apRess 0F B G0 e acuedo bl PRl ERETGLIGD
| carga ¥ estabinciclys. ar ol A% 7 o0 ka praseie msokootn, |y en sendin gl Ar D ce 8 peesenis resouoin.

Vi, REQUERIMILMTOS DEL CARGD PFOR PROCESD

Fd-m 8 NeGUBERE swigibles sopin b ubkacdn de chde e de lon CEps ﬁ..tmmllhlmde
Cpsnete por Processd y 08 fEEpEival subprocesos B los cusles e encuenira SEC7ILD ¥ Que conforman ba
Exruciumn caganurasional 4 s empresa

N Educacién no  lormalk Tﬂﬂ'ﬂlﬂ;i‘!ﬂ'ﬁ H
Educacidin formal; Cshsbdecs s requénimsamesl 40 oiludos dalne ol conoonrentts WO Gumbe

scatbmicos relacionados  cofeapondianios & In ecucacdn bdsica eapniboos iy BoiupkTRciAn :
pecLmdaio, meda wiEanons  formestn beonice F'M-:HM do  lns mnﬁl
W;ummmm;ﬁmwm:“w‘u prierisdes 8 gaskrar el
parg 4 desemnpoeils shisind &8 a8 Tunocees del owgo desompano dw las funcionst Infueseacss B

cargs

Experiancia: Expeciice ol Epe v experienca requerds pars o ejercico de! cago y estabivcds y definida en l‘.%_;
arliculo 6 ® G i prasiia asunse (epenenoa profesional, expariencs rinsioracs) !
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Anexo C. (Continuacion)

EMPRESAS MUNICIPALES DE CALI EMCALI EL.CE ES.P

RESOLUCION GG HnE D1t DE 113 JUL {80

Pee Ly ool me efeciian ajuskes o in Resoluciin G5 Na D00RTY de junio 10 da 3008, sobe manuaies de
funciones  compabedide Aharate) -
Reguisitcs Adicionales: Son ks reguenmienios adconaies B los sstshiscidos an b educacon sl y no

 Bormria, ke G0 loenca g conduccdn ckiidcads de inscnpoit profesonal, Lardets o malricoda peofesoadl |

Equha‘_m'mu‘. Freciin B Romeingaceds snie aducacdn H:mll;ml:l_:u I‘!Emhdl.l pOd 1 empresd.

V. AUTORIDAD ¥ RESPONSABILIDAD

R

Autoridad Para: Responsabifidad Por;

Enucin kos aspooics relecionatos con &l cargo para los) Enuncia lof aspacton clillgplernd Sub sdemat Ill‘ll.rl--
EUAIRR £ |5 DACUQA PORE B RISOONAN. Rmman o funcorasio debs curplir an el desemosiio

del carga

Wil INTERRELACHONES DEL CARGO

A INTERRELACWIMES COMN EL MEDIQ INTERND

Cango: Descrbe los rgos con los cieles e relaciona | Relacién: Descis of propéens do dicha nelgcdn,
i Efraen il ol T nasms s FECR cadn Cargo Con O Que S reincionn mbernmeme

LR ] |
’ . |

B. INTERRELACIONES CON EL MEDIC EXTERND

Ente:Cascribe s enes  exienos  (personas Relscin:Desoibs o propdsito de  dicha
Fraturales o |urkdicat) con los cuales Se relacona | relackin pars cace enle con al gul S& rElaoOnd
externarerie o lircorans |mm¢mammnrm.

' HOTA: Para los cargos quo desempefian sus funclones &n laboratonos de ensayc yhe
callbracitn, ademias da Iog elementos anies indicados, por requerimiento de la norma MTC450-

IEC 17025, 5o adicichan los campos VIl'y VIl

ARTICULO 16. ORGANIZACION DEL MANUAL. La distibucién de los manuales
de funcieres y compelencias [aborales de EMCALI ELC.E E 5 P, relacipnados en
la presante resalucian comasponden a los Manuales dé Funcionas y Compelancias
Laborales por nivel jerérguico de ios cargos adscnios o cada uno de los Procasos,
segin & Mapa de Operacién por Procesas adoplado por EMCALI EICE ESP.

Procesos Estratégicos Gestonar b Estralegia.

Frocesos Misionales Operar y Mantsner Acusducio, Operar y Manlene
Alcantarilado, Gesfionar Comgpra de Energla, Operar y Mantener Enargia, Ope
Mantener Tolegemunicaciones, Gesbonar Proyecios de  Infragstruciur

Gestionar ClentegL- - :
= J
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