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1. INTRODUCCION

Desde su fundacién en el afio 1995, la Empresa Electrificadora del Valle del
Cauca E.S.P., constituida por capital mixto mayoritariamente privado que se
dedica a la generacion, transmision, distribucién y comercializacién de energia
eléctrica en el sur occidente del pais, ha fundado y gestionado diversas empresas
con fines especificos dentro del grupo empresarial. El MASI (Mesa de Ayuda de
Servicios Informaticos) es una de estas empresas cuya mision consiste en brindar,
bajo un esquema de tercerizacién', soporte de primer nivel a usuarios de
Tecnologia Informatica y Telecomunicaciones (TIC)? de la Electrificadora. El MASI
se constituye en un canal centralizado tipo Mesa de Ayuda® de atencién ante
requerimientos de las diferentes areas que emplean recursos de TIC como
sistemas de informacion, diversos elementos de tecnologia tipo hardware y
servicios de telecomunicaciones.

En 2009 la totalidad de las acciones privadas de la Electrificadora fue adquirida
por Inversiones Antioqueilas IAN S.A. empresa que pertenece a un grupo
empresarial perteneciente a la region de Antioquia, el cual ha venido renovando

las directivas y redefiniendo la orientacién estratégica de la Electrificadora y, en

lse define como el proceso de suministro de bienes o servicios que son demandados por una compafiia u organizacién a
un proveedor externo, bajo un contrato. (Fuente: Merriam Webster’s Collegiate Dictionary, Eleventh Edition, 2003, p.
882)

2 como lo define Mifsud (2010), las tecnologias de la informacién y de las comunicaciones (TIC) son un término que se
utiliza actualmente para hacer referencia a una gama amplia de servicios, aplicaciones y tecnologias, que utilizan
diversos tipos de equipos y de programas informdticos, y que a menudo se transmiten a través de las redes de
telecomunicaciones.

% La Mesa de Ayuda es un drea especifica conformada por los funcionarios o gestores que estdn disponibles para atender,
gestionar y solucionar todas las incidencias reportadas por los usuarios, relacionadas con tecnologia informdtica y
telecomunicaciones. Es el drea de soporte de primer nivel a los usuarios. (Definicion de los autores).



general, ajustando y en algunos casos suprimiendo las relaciones comerciales con
el resto de empresas que continuaron bajo el grupo empresarial anterior. A raiz
de los resultados que arroj6 la reciente encuesta de satisfaccion del usuario final,
dado el nuevo enfoque administrativo que se le esta dando a la organizacion, se
plantea la viabilidad de continuar o no continuar con la prestacion de servicios por
parte del MASI. Esta encuesta confirmd que existen deficiencias en la prestacion
del servicio a los usuarios de la Mesa de Ayuda y en general ha permitido concluir
qgue el modelo de tercerizacion asi como su gestion no ha sido el adecuado. Las
demoras en la solucion a los requerimientos de primer nivel, la falta de
seguimiento, el desconocimiento del negocio y de los procesos de la empresa por
parte de sus funcionarios, asi como las falencias en los procesos y procedimientos
para la gestion integral de requerimientos, ha terminado por afectar negativamente
la imagen de la Gerencia de Sistemas que como area funcional de la
Electrificadora responde por el servicio prestado por la Mesa de Ayuda y sus
gestores. Es asi como esta area y en general las directivas de la Electrificadora
deben decidir si renuevan bajo unas nuevas condiciones o si por el contrario no
renuevan el contrato de prestacibn de servicios de soporte en tecnologia
informatica y telecomunicaciones proximo a vencerse. Esta decision también
implica disefiar una estrategia de negociacion bien sea para redefinir el negocio
con la Mesa de Ayuda existente o frente a un nuevo tercero prestador del servicio.

Las implicaciones de ambas decisiones no resultaran para nada simples.



2. ELECTRIFICADORA DEL VALLE DEL CAUCA: ORIGENES

La Empresa Electrificadora del Valle del Cauca nace en 1995 a raiz de la escision
de la Corporacion Autonoma Regional (CAR) del Departamento del Valle del
Cauca, fruto de una Ley nacional promulgada en 1993* que obligaba a las CAR a
independizar la gestion ambiental del negocio eléctrico. De esta manera se crea
la Electrificadora como una organizacion especifica dedicada a las actividades de
generacion, transmision, distribuciéon y comercializacion de la energia eléctrica
para el Valle del Cauca. La CAR del departamento por su parte continu6 dedicada
de forma exclusiva a la gestion ambiental territorial por mandato legal de la nacion.
La coyuntura nacional para la época de la fundacién de la Electrificadora fue
claramente favorable pues ademas el pais vivia grandes transformaciones a raiz
de una variada e importante cantidad de reformas econdmicas introducidas desde
el inicio de la década de los noventa, las cuales buscaban un mejor desempefio de
la economia colombiana y que se resumen, como lo expone el Grupo de
Macroeconomia del Banco de la Republica (2006), en apertura comercial y de la
cuenta de capitales, reformas a las leyes laborales y a la seguridad social, e
independencia del banco central entre otras; generando un optimismo constante

en las organizaciones privadas al que se le sumé un generoso financiamiento de

4 Ley 99 del 22 de Diciembre de 1993, con la cual se crea el Ministerio del Medio Ambiente, se reorganizan todos los
entes publicos encargados de la gestion y conservacion del medio ambiente y los recursos naturales renovables, se
organiza el Sistema Nacional Ambiental (SINA) y se dictan ademds otras disposiciones. Es precisamente dentro de esas
otras disposiciones que se faculta al Presidente de la Republica para reestructurar la Corporacion Auténoma Regional del
departamento del Valle del Cauca creando un nuevo ente y transfiriéndole a este las funciones de generacion,
transmision y distribucion de energia eléctrica, asi como los activos y pasivos relacionados con tal actividad, en un lapso
no mayor a seis meses a partir de la entrada en vigencia de esta Ley.
http://www.minambiente.qov.co/documentos/normativa/ley/ley 0099 221293.pdf




procedencia externa, una politica fiscal expansionista y una bonanza petrolera
llevando a la economia a lograr tasas de crecimiento del orden del 6% entre 1993
y 1995.

Adicionalmente y en relacion con esta coyuntura se concibié una politica
gubernamental de estimulo al sector privado buscando promover la inversion en el
negocio de la electricidad. Con la promulgacion de la Constitucion Politica de
1991 el pais emprendié una transformacion institucional hacia un modelo de
desarrollo que asigné al Estado y la empresa privada papeles nuevos y
complementarios en la atencion de los sectores de interés publico. Este nuevo
modelo prioriza la inversion estatal en areas como justicia, seguridad e inversion
social permitiendo la participacion directa del sector productivo en procesos que
anteriormente eran competencia exclusiva del Estado, como vivienda de interés
social e infraestructura como puertos, carreteras, telecomunicaciones y el sector
energético. Si bien al Estado le siguié correspondiendo la responsabilidad de
asegurar la prestacién de servicios publicos a la sociedad y la formulacién de
politicas y el desarrollo de actividades de regulacién, supervisiéon y control, en
paralelo se permitid la inversion privada en estos sectores y su consecuente
administracion con criterio empresarial.

Al inicio de los afios noventa el sector eléctrico se encontraba atravesando una
crisis financiera y operativa cuyas causas principales era la inadecuada estructura
tarifaria, la ineficiencia administrativa y la estructura misma de la oferta de energia,
en su mayoria hidrica, generando dependencia de esta fuente. EIl racionamiento

de energia que vivid el pais entre 1992 y 1993 fue el punto de mayor crisis que



termind acelerando el proceso de reestructuracion del negocio eléctrico iniciado en
1991. Dentro del nuevo marco constitucional el Estado dejé de ser empresario y
paso a ser orientador y regulador. Al permitir la participacion del sector privado se
cre0 un mercado mayorista de energia, abierto y competitivo, al que se acompafno
ademas de un amplio marco juridico® que dio estabilidad al sector y fue coherente
con la politica de reestructuracion.

Desde su creacion la Electrificadora del departamento ha tenido multiples movidas
accionarias en las que la mayoria de las acciones ha estado bajo el control de
diferentes organizaciones privadas. En 1995 el 40% de la empresa fue adquirido
por las Gobernaciones de los Departamentos del Cauca y Valle, ademas de las
empresas publicas de Cali, la misma CAR del Valle y los colaboradores de la
Electrificadora que venian de la misma CAR. Posteriormente, en 1997, el
Gobierno Nacional vendié en subasta publica el 65% de las acciones de la
Electrificadora a un consorcio estadounidense que ademas tenia inversiones en
Venezuela, momento en el cual la Electrificadora pasa a ser mayoritariamente
privada y como consecuencia su orientacion estratégica y modelo de negocio
pasan a ser redefinidos. En el afio 2000 este consorcio vendio su participacion

accionaria a Union Eléctrica S.A. de Espafa.

> Se eliminé la Junta Nacional de Tarifas y la Comisién Nacional de Energia, y se crearon la Superintendencia de Servicios
Publicos Domiciliarios, la Comisién de Regulacion de Energia y Gas (CREG) y la Unidad de Planeamiento Minero-
Energética (UPME). El Ministerio de Minas y Energia siguio a cargo de todas las actividades de planeacién, regulacion y
control. Adicionalmente, se promulgaron las siguientes leyes: Ley de Servicios Publicos Domiciliarios (Ley 142 de 1994) y
la Ley Eléctrica (Ley 143 de 1994). Fuente: Corporacion Auténoma Regional del Valle del Cauca (2001). De la Luz Hacia el
Desarrollo. Manuscrito no publicado.



Para el afio 2003 GASEN S.A. era propietaria de un 16,7% de las acciones de
Union Eléctrica y fue incrementando gradualmente su participacion accionaria
hasta hacerse con el control total.

En el mes de abril del 2009, la Comision del Mercado Valores de Esparfia autorizd
una Oferta Publica de Adquisicion de la totalidad de las acciones de Union
Eléctrica S.A. por parte de la multinacional espafola Gas y Energia GASEN S.A.
Tan soOlo ocho meses después GASEN S.A., por intermedio de sus sociedades
subordinadas en Colombia, suscribié un preacuerdo bursétil encaminado a la
venta de la propiedad accionaria beneficiando principalmente a Inversiones
Antioquefias IAN S.A., y dos filiales mas pertenecientes a un conglomerado de
empresas del Departamento de Antioquia que en la actualidad es uno de los
grupos econdémicos mas exitosos e importantes del pais en términos de tamafio y
proyeccion. En el Anexo 1 se encuentra informacion mas detallada de la compra
y del Grupo Econdomico adquiriente. La venta se hizo efectiva mediante una
Oferta Publica de Adquisicién autorizada por la Superintendencia Financiera de
Colombia, en el mes de noviembre de 2009.

La Empresa Electrificadora del Valle se constituye en un modelo de privatizacion
para el pais que ha venido aportando grandes beneficios a la region, a sus socios,
colaboradores y demas personas naturales y juridicas. La Electrificadora ha
venido realizando constantes inversiones a lo largo de los afilos para mejorar su
infraestructura técnica y administrativa mejorando los procesos en términos de
cobertura energética, llegando a ser el Valle del cauca el departamento mas

electrificado del pais. Dichas inversiones igualmente han repercutido en



importantes mejores en términos de calidad, costo y atencion a clientes
residenciales e industriales.

La empresa tiene como objetivos promover y desarrollar la responsabilidad social
a través de la Fundacién Energia por el Valle, organismo sin animo de lucro que
se enfoca en tres areas programaticas orientadas a la formacion, la generaciéon de
ingresos y la solidaridad. La Electrificadora cuenta con 752 colaboradores directos

y 1.400 indirectos.

2.1 Estructura del Mercado Eléctrico en Colombia

En Colombia se tiene una oferta de energia eléctrica conformada principalmente
por centrales hidraulicas y térmicas a gas y a carbon, con una participaciéon
mayoritaria de las centrales hidraulicas. En la Figura No.1 se muestra la
distribucién de hidroeléctricas del pais y su distribucion por region, asi como las

hidroeléctricas que pertenecen a la Electrificadora del Valle del Cauca.

Figura No. 1 Distribucién de Hidroeléctricas por R egion

Hidroeléctricas en Colombia

B Antiogquia ™ Caribe ™ Centro ™ Oriental ™ Valle
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La Electrificadora desarrolla todos los procesos del sector eléctrico en el pais (Ver
Figura No.2) Estos procesos, que son desarrollados por los diferentes agentes

que intervienen en el sector, pueden resumirse en:

» Generacion. Actividad correspondiente a la produccién de energia.

« Transmisién. Es la actividad consistente en el transporte de energia por
sistemas de transmision (voltajes superiores a 115 kV) y la operacion,
mantenimiento y expansion de sistemas de transmision, ya sean nacionales o
regionales.

» Distribucion. Es la actividad de transportar energia a través de una red de
distribucion a voltajes iguales o inferiores a 115 Kilo-Vatios (kV).

» Comercializacion. Actividad consistente en la compra y venta de energia

eléctrica en el mercado mayorista y su venta con destino a otras operaciones en

dicho mercado o a los usuarios finales.
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Figura No. 2 Actividades del sector eléctrico hast  a el usuario final

GENERACION TRANSFORMACION |  TRANSMiSION |  DISTRIBUCION COMERCIALIZACION USUARIO FINAL

Fuente: El Mercadeo de la Energia Eléctrica en Colombia. Energia para Crecer. Recuperado el 15 de marzo de 2012 de
www.andi.com.co/Archivos/file/Seccional Antioquia/Abril.../Energia.doc

La estructura del mercado energético en Colombia esta definida, caracterizada y
regulada en términos de permitir la participacion de la inversion privada,
promoviendo la libre competencia en la prestacion del servicio en cada una de las
cuatro actividades o procesos basicos de la industria. Si bien se concibe la
dinamica de libre competencia, por tratarse la energia de una necesidad basica
para el pais, el Estado asume todas las actividades de regulacion, control y
vigilancia; promoviendo la cobertura a todas las regiones y a los usuarios de
menores recursos mediante subsidios a las tarifas que asumen los usuarios del
mercado no regulado. Se ha establecido por ley que ningun distribuidor podra
atender mas del 25% total del mercado y a su vez ningln generador podra tener
mas de la cuarta parte de la capacidad nominal de generacion. Por otro lado,
ninguna empresa dedicada a la generacién o a la distribuciéon podra tener una

participacion accionaria mayor al 25% en una empresa dedicada a una actividad
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diferente a la suya. Tanto generadores, distribuidores y comercializadores no

podran tener mas del 15% de las acciones de una empresa de transmision.

2.2 La Figura de la MESA DE AYUDA.

El MASI o Mesa de Ayuda de Servicios Informaticos se constituye en una entidad
de soporte via tercerizacion dentro de una empresa independiente a partir de
2001, cuando la multinacional espafiola Union Eléctrica S.A. decide asociarse con
INFOSER, empresa multinacional de origen también espariol lider en soluciones y
servicios de tercerizacion para usuarios de TIC, especialmente en sectores de
transporte, energia e industria, administracion publica y sanidad. Debido a
consideraciones juridicas y tributarias del momento, ambas comparias deciden
fundar la compafia INFOELECT cuya propiedad se reparti6 entre la
Electrificadora, con un 76% del capital, e INFOSER con el 24% restante. Esta
ultima operaba para la fecha en mas de 65 paises y contaba con mas de 24.000
profesionales a nivel mundial, focalizada en generar soluciones realmente
innovadoras y de alto valor. Unién Eléctrica S.A. le apostaba con fuerza al
desarrollo de la nueva empresa especialmente de cara a su plan de expansion en
Colombia y en el sur de América, puntualmente en replicar a futuro un modelo
exitoso de tercerizacion especializada en TIC para el sector, concretamente en
servicios adicionales como el gas natural y la comercializacion de energia en los
que para la fecha ya participaba y pensaba desarrollar ain mas.

La nueva empresa en Colombia se constituye y fortalece mayoritariamente con un

grupo de empleados del area de Sistemas de la Electrificadora con los cuales esta
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concili6 laboralmente manteniendo los mismos beneficios salariales y de
compensaciones adicionales para que pasaran a ser contratados por el nuevo
tercero. Asi mismo el grupo de trabajo fue complementado con antiguos
empleados de INFOSER que se sumaron al equipo para aportar su cuota de
experiencia.

El nuevo modelo de operacion bajo tercerizacion se disefidé y ejecutdé como un
proyecto estratégico al interior de la Electrificadora que conté con el apoyo de la
Presidencia y de las demas Gerencias de la compafia. Este proyecto fue fruto de
una planeacion detallada para su implementacion que contemplé actividades de
diagnéstico y caracterizacion de procesos y responsabilidades proveedor — cliente,
procedimientos de operacion, indicadores y estandares de servicio, negociacion
del marco contractual, costos y puesta en marcha. Estas actividades incluyeron
campafnas de sensibilizacion previa y capacitaciones sobre cultura del cambio
organizacional, relaciones interpersonales, cultura de servicio al cliente y demas,
buscando generar un cambio realmente arménico y efectivo al interior de ambas
compafias. Como resultado de este proceso es que se crea el nombre de MASI
fruto de un concurso interno con los funcionarios de la Electrificadora para
seleccionar el mejor nombre y poder posicionarla como un area especifica de
servicio.

La Mesa de Ayuda de Servicios Informaticos actia como un uUnico canal de
comunicacién para proveer el servicio de soporte del proceso de Gestion de
Tecnologia Informatica y de Telecomunicaciones, canalizando requerimientos

relacionadas con todos los recursos y servicios ofrecidos por la Gerencia de
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Sistemas de la Electrificadora, de acuerdo a procedimientos y estandares de
atencion establecidos. En el Anexo 2 se presenta informacion detallada del MASI
en cuanto a sus funciones y su interaccion con las demas areas funcionales de la
Electrificadora y estadisticas de la atencion de requerimientos en el Gltimo afio.

Para finales del 2008 la empresa INFOELECT era una de las compaiias mas
importantes del pais en materia de tercerizacion de servicios de TIC, prestando
sus servicios a todas las filiales de GASEN S.A., especialmente en los negocios
de gas natural y en las empresas de comercializacion de energia que dominaban
el mercado de la costa atlantica colombiana. Desde comienzos del 2007 estaba
ademas incursionando en cuatro paises de Latinoamérica en los que la
multinacional GASEN tenia igualmente operaciones. Luego de siete afos, lo que
habia nacido como una tercerizacion especifica, se habia transformado en un
modelo exitoso de negocio y en una compafia especializada en el sector de
energia y gas, gracias también a la acumulacién de conocimientos por medio de la

sinergia con la Electrificadora y la misma multinacional a la que ésta pertenecia.

2.3 El Dilema: ¢Renegociar o cancelar el contrato? ¢,Como hacer una
renegociacion exitosa?

A mediados de enero de 2011 la firma Posiciona Outsourcing Marketing S.A.
habia entregado a Jimena Gonzalez, Gerente del area de Sistemas, los resultados
de la Encuesta de Evaluacion de la Satisfaccion del Usuario Final (ESUF) 2010,
frente a los servicios que como area de soporte prestaba a todas las areas de la

Electrificadora. Los resultados de esta evaluacion, que se venia llevando a cabo
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anualmente durante los ultimos seis afios, no mostraba nada diferente en esta
ocasion, en términos de las calificaciones que los usuarios finales dieron a los
servicios de la Gerencia de Sistemas, como son los soportes de primer nivel
(MASI) y segundo nivel. La novedad ahora consistia en el uso que se le dio a los
resultados por parte de la Presidencia de la Electrificadora y de la Vicepresidencia
de IAN S.A., quienes en el comité de gerentes que se llevo a cabo en febrero de
2011 habian solicitado que se presentaran los hallazgos de la evaluacion.

Luego de la revision, la alta direccion solicité formalmente a Gonzalez que
recomendara al comité una decisidn consistente en renegociar de fondo el
contrato con INFOELECT o suprimirlo con el consecuente plan de sustitucion del
prestador del servicio externo actual, en un plazo maximo de 30 dias. La
Vicepresidencia de IAN S.A. en principio, o al menos hasta el momento, no estaba
cuestionando el costo ni solicitando la obtencion de ahorros pero si estaba
pidiendo de forma clara un redisefio de la figura existente que garantizara
excelentes estandares e indicadores de servicio. Todas las gerencias de area,
incluida la de Sistemas y la misma Presidencia, coincidieron en manifestar que no
habia nada realmente diferente en los indicadores de calidad y efectividad del
servicio prestado por el MASI con respecto a los observados en los ultimos afios.
Adicionalmente, la Vicepresidencia de IAN S.A. habia manifestado interés en
revaluar a futuro, como resultado de la proxima medicion anual de satisfaccion de
usuario final, la figura de un tercero externo frente a la opcién que la propia area
de Sistemas asumiera de manera directa el servicio, como era el modelo actual de

todas las empresas del grupo empresarial. Igualmente habia dado a entender que
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el modelo de tercerizacion también podria probar ser exitoso y que seria
interesante entonces analizar la viabilidad de replicarlo al interior del grupo de
empresas.

Si bien el area de Sistemas habia obtenido una buena calificacion general a los
servicios que prestaba como area, no se observaba ese mismo resultado en
aspectos puntuales como la retroalimentacion que recibian los usuarios sobre los
estados de sus requerimientos y la rapidez a las soluciones de los mismos, puesto
que éstos habian obtenido calificaciones regulares. Lo anterior se confirmaba al
evaluar los resultados de las encuestas que se hicieron de manera puntual a los
servicios prestados por la Mesa de Ayuda, mas concretamente al servicio prestado
por los gestores. Las calificaciones mas bajas las obtuvo el proceso de soporte de
primer nivel que recibian los usuarios finales por parte de los funcionarios de la
Mesa de Ayuda. Tanto la rapidez, como la capacidad y la efectividad de las
soluciones al primer contacto eran claramente mal calificadas, asi como la claridad
de la explicacién cuando se canalizan los requerimientos al soporte de segundo
nivel.

Por otro lado, los resultados del estudio mostraban que la gestion de recursos que
lideraba la Gerencia de Sistemas era muy bien evaluada. Los recursos de
software, hardware y telecomunicaciones eran evaluados satisfactoriamente en
términos de conocimiento por parte de los usuarios y los gestores, asi como en
disponibilidad y funcionalidad. La telefonia, tanto fija como celular, los diferentes

servidores de aplicaciones, bases de datos, el correo electrdnico, el internet, los
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equipos de computo y el software instalados en los mismos, junto con la Intranet®
y el ERP’, salian muy bien evaluados.

Con este panorama resultaba sencillo concluir que los buenos resultados en
cuanto a administracion de recursos y las buenas calificaciones a las variables:
amabilidad, interés y disponibilidad de los funcionarios de la gerencia y de los
gestores de la Mesa de Ayuda, estaban incidiendo favorablemente en la
calificacion general del servicio para ambas areas. Caso contrario en la
oportunidad y en la efectividad a las soluciones derivadas de las primeras
necesidades de los usuarios. En resumen, la mala calificacion de la Mesa de
Ayuda estaba afectando negativamente la imagen y la percepcion del servicio
prestado por el area de Sistemas, sobre la cual recaia el direccionamiento integral
del MASI. Esta situacion estaba derivando en que las quejas e inconformidades
empezaran a convertirse en solicitudes informales® que llegaban al area de
Sistemas por los diferentes canales posibles, como teléfono, pasillos de las
oficinas o lugares de trabajo de los técnicos de soporte, a través de correos
electréonicos diferentes al procedimiento establecido, etcétera., empeorando
ademas el problema, al imposibilitar el seguimiento formal y por ende la medicién
a los tiempos de respuesta. En el Anexo 3 se presenta los resultados de la

ESUF.

® Red de datos e informacion privada al interior de una compaiiia u organizacién que utiliza el mismo tipo de software
usado en la red Internet publica. Red sélo para uso interno. Definicion de los autores.

7 ERP: Enterprise Resource Planning, es un sistema integral de gestion empresarial que estd disefiado para modelar y
automatizar la mayoria de procesos en la empresa (drea de finanzas, comercial, logistica, produccion, etc.). Su mision es
facilitar la planificacién de todos los recursos de la empresa. Fuente: www.adpime.com

8 Aquellas solicitudes que no son realizadas por los conductos oficiales ni siguiendo los procedimientos y las politicas
establecidos. Definicion de los autores.
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La Gerente Sistemas no tenia una decision sencilla en sus manos. Entendia
claramente que no seria una decision tan simple como terminar un contrato y
cambiar de prestador de servicio; la figura empresarial anterior y la relacion laboral
estrecha de tantos afios en la que los usuarios finales y los funcionarios del MASI
se consideraban mutuamente compafieros de trabajo, eran elementos de peso a
considerar. Los gestores de la Mesa de Ayuda y sus directivos han venido
trabajando hombro a hombro con los funcionarios de la Electrificadora
practicamente desde antes de la privatizacion; cuentan ademas con una gran base
de conocimiento y a la fecha el tercero esta realmente especializado en el negocio
de energia. El operador actual habia logrado realmente convertirse en un jugador
clave dentro del sector a nivel nacional, y su vinculo desde su fundacién con la
multinacional INFOSER asi como su expansion internacional jugaban bastante a
su favor.

Por otra parte, identificar y seleccionar un nuevo operador no era una tarea
sencilla y el sélo proceso de seleccion podia tomar varios meses, sin contar con la
construccion y negociacion de una oferta de servicios aterrizada a las necesidades
de la organizacion. Implicaba la revisién y aprobacion de la figura y del nuevo
contrato por parte de la presidencia en Medellin. La Gerente de Sistemas no tenia
certeza si esto podria dilatar ain mas el proceso aunque por otro lado las
directivas le estaban exigiendo un cambio concreto, por el nuevo contexto en el
gue ahora debia decidir y gestionar.

Gonzalez entendia los beneficios de abrir una licitacion para contratar el servicio y

que varios oferentes dieran lo mejor de si en un contrato de tanto dinero y para
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una empresa y un grupo empresarial de tanto prestigio en el pais. Un cambio de
esta naturaleza realmente era drastico en generar una relacién proveedor — cliente
con las bondades que ello traia. Por su experiencia de tantos afios entendia
perfectamente que un proceso de estos era mejor abordarlo desde un enfoque
integrador o gana — gana. En relacién con esta opcion, no se sentia muy segura
respecto a si debia manifestarle abiertamente a la gerencia de INFOELECT que
estaban pensando en no renovar el contrato. Una posicién tan franca como esa
mandaria un claro mensaje a la contraparte pues tampoco se trataba de
arriesgarse a las implicaciones que tendria recomendar al comité de gerencia que
se continuara con el contrato actual y al final del proximo afio no se lograra una
mejoria concreta en la calidad del servicio. Se preguntaba si seria prudente
ademas hacer exigencias concretas en términos de solicitar el cambio de ciertos
funcionarios y gestores de servicio buscando realmente profundizar un cambio.

Si optaba por la renegociacion, ¢ cudl seria la estrategia mas adecuada entonces a
adoptar? En teoria, cada afio se renegociaba el contrato y se presionaba
concretamente por el mejoramiento de los estandares e indicadores de servicio, y
de hecho se habian logrado algunas mejorias pues tampoco el panorama actual
era del todo malo, pero nunca fue una opcién contar con otra alternativa de
proveedor. ¢Como realmente convencer a INFOELECT de la necesidad de dar un
giro a los esquemas actuales de trabajo? Esta compafiia no dependia en absoluto
del contrato actual para sobrevivir y presumia que a sus directivas les interesaba
claramente las nuevas posibilidades que se abrian en las demas filiales del grupo,

pero la preocupacion de que se lograra realmente el cambio requerido seguia
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latente en la mente de la Gerencia de Sistemas. Adicionalmente, existian unas
relaciones interpersonales logradas con el paso de muchos afios, luego no estaba
segura de cual postura profesional y en parte personal debia adoptar frente a las
directivas del operador.

Jimena Gonzalez se preguntaba con frecuencia si realmente queria pasar a la
historia de la Electrificadora como aquella que habia generado un cambio tan
drastico al interior de la empresa como seria el resultado de no renovar el
contrato. La nueva orientacion impartida por las directivas de IAN S.A. era muy
clara y el mensaje que debia mandar sobre su gestion claramente presionaba
ahora de manera muy distinta a lo habitual. Ella tenia entre sus manos una
decision muy importante que tomar y debia rapidamente plantear y desarrollar una
negociacion estratégica que lograra beneficios concretos para el area que
lideraba, para la Electrificadora y para el comité y las nuevas directivas
corporativas, sin dejar de lado por supuesto a la contraparte, en este caso el

prestador del servicio.
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Anexo 1 PORTAVOZ

LA MOVIDAMAS ENERGETICA DEL ANO

Redarowts Preasz Eroadmuea - Froacm:a 5 Negooios

Nowrmmbea 25 da 2000

Lueso de casi 15 afios la Electrificadora
del Valle del Cauca ES.P. vuelve a
manos ds= una orgamzacisn
colombiana. La semana pasada se
materializd  1un  amerdo entre la
multnacional espafiola Gas v Energla
GASEN 5.A.vel Grupo Econdrmion de
Antioguia, a través de 3 de zus filiales,
entre ellas Inversiones Antoguefias
IAN 5A. Asi pues esis grupo
empresanal, unode loz més grandes del
pals, se hace al conirol de la
Electrificadora adguiriendo el 65% de
laz acdiones enun negocio valorado en
33,6 billones de pesos, hasiz 1a facha =l
mis grande del presente afio.

Esta movida empresarial va e habia
anticipado  en la  seccon  de
CONFIDENCIALES de esta casa
editorial pero se confirma hasta =1 16
de septiembre cnando TAN S.A. hizo
pliblico s mterés notificando a la
Supermtendencia  Fmancera de
Colombia su interds en la empresa.

Posteriormente vino un periodo de
calma v ansencis de noticias hasts
mediadoz de septembre cuando la
Bolsa Naconal de Valores de
Colombia se movid mtensaments porla
vents de un 9,6% de las acciones de la
filial de cementos CEMENTOCOS.AL
del Grupo Econdmico de Antiogina, en
una operacidn gque ascendid a cazi 5l
hilldn de pesios. Aests punto resultaba
sencillo  concluir gue IAN habia
materialiFado el negoco con los
espatficles v estaba mowiéndosze para
obtener parte de los recirsos para la
compra, gue s& hiro efectva como se
preveia.

Fuentes consultadaz de GASEN S.A.

informaron que los recursoz obtenidos
por la venta se destngrin a reduocir 21
pasivo financiero gue se generd por el
plan de adgumisiciones ¥ expansion,
entre ellas la ocompra de TUnidn
Eléctrica 5.A. La venta ademds se hizro

necesaria. por regulaciones de las
antoridades Europeas que obligabian a
la mmitmacional a vender actvos por
EURS2.000 milones. Por el contrario
el negocio en Colombia no o
restricoiones legalespues 3e genera una
posicidn dormnants cuando se tene
miz del 25% del negocio. lLa
Electrificadora del Valle concentra un
9,6% del negoaio de generacidn o pesar
da gue 32 fiene un mercado cautivo £n
el departamento v en dos s
atendiendo a mas de 46 municipios. Es
de otro lado una de las cneo empresas
de ensrgia mds grandes del pafs. 5i3e
suma la capacidad de generacién de la
Electrificadora con la de los otros
generadores en los gue tene
participacién IAN S5.A. v otra fikal
cementera del mmzmo grupo, esta no
sobrepasza los 1.783 megavatios gue
estarian alin may distantes del tope.

GASEN 5.A. no perde de manera
importante parficipacidn v bhderazso
pues contimia como operador Hder del
mercado de gas natural v en la
distribucidn de energia con mds 4,8
millones de clhentes. En la costa
atldnitica contiyua con dos de las
companias mds grandes en el paiz de
comercializacion de energia como 300
Costaelect v Caribelect.

ILa Electrificadora se dedica a3 las
actividades de generacion, transnmsion,
comercializacidn v distribucién. En
gEneracin  tene una capacdad
mstalada de 1.254 Megavatios v en
distribucién atende a mis de 610.000
clientezs entre €l mercado regulado
iresidencal) yno regulado o industrial.
En 1la acmabhdad ademsds wene
desarrollando 6 provectos de expansitn
gue incrementardn =0 capacidad de
generacian en 380 Megavatios,

Se espera con esta gran movida
empresarial gue la Electrificadora del
Valle continiie v acreciente el hderazzo

Fuente: Construccion Propia. Adaptado Portafolio - Dinero

en €l negocio por el eshlo estratémco v
directivo gue caracteriza alas empresas
del Grupo Econdmioo de Antioguia.
Este gran prupo empresanal, gue no 23
una entdad juridica como tal 3ino el
conjunto de méds de 140 empresas,
aportd en el 2008 carca del 9.6% del
PIB colombiano generando ademis
cerca de 150000 emplecs. Tiene
cornpafiiaz lderez v en permanente
crecimento en los sectore: cementero,
energia, ablmentos, seguros, rieIgos
profesionales, banca, pensiones ¥
cesantias, salud v textl; con presenca
&1 Ccentro v sur américa.

Todss laz empresaz del prupo
comparten la mumzma  filosofia
corporativa gue 3& caracteriza por la
busgueda permanentsments  del
liderazgo en todos loz sectores en los
que parhcipa, con  Crecimdentos
sostenidos gue mawimicen la utihidad a
sus acciomstas,

Elzrupo ha emprendido en los tiltimos
afino: un agresivo plan de expansicn
nacional perao especialments
miternaconal que exige como 23 lo@co
la mejor de las gestiones a todas las
filiales, pgenerando los recursos
necesariospara apalancar sus movidas
estratégicas.

Para IAN S5A. ¥ para e prupo
econdmmco al gque pertenece, esta
compra le abre las puertss en el
suroccdente del  paiz  siendo un
mercado estratégico, ademds de los
departamentoz: de Cauca, Caldas v
Toba.

cQué cambios se avecnan v en gué
azpectos £ una empresa clave para la
regidn que ha venido dando el zalo
estratemoo de una empresa priblica a
privada, pasando deunas manos a otras
con diferentezs  esfilos directivos?
Interesants pregunts.
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ANEXO 2. FUNCIONES MASI

{ A Gerencia
f Areas de |a & ( de -
Empresa | Sistemas
® o
v @
Usuario Final Soporte ler Nivel Soporte 2do Nivel

Solucion de
Reguerimiento

Necesidad de
Solucion a
Requerimiento

Realiza
Requerimiento

Recibe
Solucion

MASI: se define como el “Front Office”, o punto focal del soporte de primer nivel. Presta el

servicio 7 dias x 24 horas. Sus principales actividades son:

* Recepcion de requerimientos de todos los casos generados por los usuarios finales a
través de los canales adecuados como llamadas telefénicas, correo electronico y fax, y
gue afecten al &mbito de TIC, tales como: hardware y software y telecomunicaciones.

» Dar solucion y gestion agil de los requerimientos de primer nivel.

» Diagndéstico preciso de los requerimientos recibidos y escalamiento a la gerencia de
sistemas 0 a las areas técnicas correspondientes, en el caso que se requiera soporte

de segundo nivel.

« Contar con el conocimiento general de los procesos de la empresa.
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» Seguimiento de los requerimientos de forma permanente y retroalimentacion a los

usuarios finales sobre el estado de sus requerimientos y escalamiento de los mismos.

 Identificar, analizar e implementar de forma continuada posibles mejoras en el servicio

en el &mbito de su competencia.

e Operar las herramientas de Gestidbn de Requerimientos de acuerdo a las politicas y

procedimientos establecidos.

e Generar y publicar conocimiento util destinado a mejorar la productividad de los

usuarios finales con los recursos de TIC.

« Participar en los proyectos de TIC y atender actividades de formacién programadas

por la electrificadora.

» Elaborar documentacion e informes que el servicio demande.

Canal de Contacto | Ene-10 ‘ Feb-10 ‘ Mar—lﬂ‘ Abr-10 ‘ May—10| Jun-10 ‘ Jul-10 ‘ Ago-10 ‘ Sep-10 ‘ Oct-10 | Nov-m‘ Dic-10 ‘ Total

Teléfono 1.857 1657 | 1741 | 1583 1593 | 1747 1893 | 1661 1685 | 2225 | 2180 | 1794 |21.615

Correo Electrdnico 1.557 1650 | 1787 | 1650 | 1.850 | 1518 1386 | 1677 15945 | 1639 | 1546 1150 |19.410

Fax 213 182 259 247 259 167 259 245 258 229 169 11y | 2704

Total 3.627 3489 | 3987 | 3490 | 3702 | 3532 3.348 | 3.582 3.903 | 4.093 | 3874 | 3102 |43.729

Nimero de Requerimientos atendides MAS| por mes

Canal de Contacto Total ‘ Prom Mes
Teléfono 21.615 1.801
Correo Electronico 19.410 1.617
Fax 2,704 225
Total 43.7259 3.644

Numero de Requerimientos atendidos MASI
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ANEXO 3. EVALUACION SATISFACCION USUARIO FINAL 2010

(ESUF 2010)

POSICIONA
U oy W ey

-9
" , "
9 Ficha Técnica
—
—~9 Ejecutor Posiciona Qutsourcing Marketing
—
LA : Contratante: Electrificadora del Valle del Cauca E.S.P.
~9 ST = =
3 Poblacion Objetivo Personal de la empresa que utiliza los servicios de TIC
= . S : : -
9 Método de Muestreo Entrevistas personales en el lugar de trabajo, ufilizando un
pe cuestionario totalmente estructurado.
_9 Sistema de Muestreo: Muestra seleccionada al azar.
—
9 Tamaifio de la Muestra: | Se realizaron 549 entrevistas efectivas.
_9
- Error de Estimacién: El error de estimacion, suponiendo el universo de usuarios
_ o finales, desconocido, es de +5,4% como mdaximo, para el total
_9 de la muestra.
—
— 9
= : POSICIONA
]
- £
» Evaluacion MASI
o
»
2 MASI (Mesa de Ayuda ler Nivel)
e Efectividad dela solucién a sus requerimientos resuelios 74,5%
»
Rapidez para soluckonar sus requernimientos al primer
- ] P, 72,4%
° Capacidad para solucionar sus requerimientos al primer "
a contacto g
o amabilidad del personal que lo atierds 92.6%
9
a Claridad en la orlentacidn de canalizaciin de sus 67.7%
? requerimientas (al 2do nivel) "
a Capacidad del personal para entender sus requerimientos 78,2%
@ Retroalimentacion recibida sobre ef estado de su _ 68.1%
] requerimiento
» Cabcciin geneal el drn — riss
"
3 0% 10% 20% 30% 40% SO% 60% TOW BOW 90% 100%
"
-
"
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Evaluacion Gerencia de Sistemas

Gerencia de Sistemas (Soporte 2do Nivel)
Capacidad del personal para entender sus requerimientos 92,5%
Rapidez para solucionar sus requerimiento B6.5%
Efectividad de la solucidn a su requerimiento 90,2%
Refroalimentaddn recibida sobre el estade de su
requenmiento. 83, 5%
Nivel del conacimiento del personal de soporte que lo atiende BE.0%
Amabilidad del personal de soporte que o atiende 96,0%

Calificacion general del area i 93,3%
0% 10% 20% 30% 40% S50% 60% 7O% BO% 90% 100%

POSICIONA
U oy Wbty

9 Telecomunicacionesy Servicios

i Telecomunicaciones Servicios

M Conocimiento @ Disponibilidad s Funcionalidad HConocimiento M Disponibilidad W Funcionalidad ® Velocidad

97,0% 94,8%

93,2% 93,5%  93,1% 95,6% 94,8% 2% 95,7% 96,5% g3 o0

89,9% 87,4%

-9 Telefonia Fija Telefonia Celular Internet Intranet

POSICIONA
Dutaoureing Marketing.
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L9
_»
-9
9
_ 9
L9
L9
_ 9
L9
-9
L9
L9
L9
9
L9
L9
L9
L9
L9
L9
_»
9

Sistemas de Informacion

Sistemas de Informacion

M Conocimiento M Disponibilidad Funcionalidad
97,9%

94,8%

88,5%

ERP

91,3%

98,9% 96,5%

Software del PC's

POSICIONA
Outacureine Marketing

- ]
9
-9
- ]
_
- ]
- ]
_9
9
_ 9
_9
9
_ 9
L9
_9
9
_9
]
_9
9
—
_9
_9

Servidoresy Equipos de Computo

Servidores

@ Conocimiento Wl Disponibilidad W Velocidad

g8.5% 901

Aplicacianes

92.3%

Bases de Datos

a8, 0% L

Equipos de Computo
@Conocimiente  Whisponibilidad ®Funcionalidad @ \Velotidad

35,6%
a5% 5% g1 am g1 s 5

Correo Elem'énlm

POSICIONA
Duiticascesy Wity
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5. GUIA PEDAGOGICA

5.1 Resumen

La Gerencia de Sistemas de la Electrificadora del Valle del Cauca, empresa lider
en Colombia dedicada la generacion, transmision, distribucion y comercializacion
de energia eléctrica, se enfrenta a una decision estratégica, consistente en
renegociar de fondo o cancelar el contrato de prestacion de servicios bajo
tercerizacion para el soporte de tecnologia informética y telecomunicaciones.
Recientemente la Electrificadora fue adquirida por uno de los grupos
empresariales mas importantes del pais el cual ha venido reorientando la
estrategia corporativa, exigiendo cambios y mejoras en todos los resultados. La
empresa prestadora de servicios de soporte pertenece al mismo grupo de
empresas del cual hacia parte la Electrificadora y fue fundada especificamente
para brindar servicios especializados al sector de energia. En la actualidad esta
empresa es una de las mas importantes en materia de tercerizacion de servicios
de tecnologia y telecomunicaciones especializada en el sector de energia y gas
natural, prestando sus servicios a todas las filiales en varios paises de la
multinacional anteriormente propietaria de la Electrificadora. El caso plantea y
profundiza en los elementos y en las diversas implicaciones de una negociacién
bajo un nuevo contexto empresarial radicalmente diferente al que tradicionalmente

existia cuando se negociaba el contrato de prestacién de servicios.
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Palabras Claves: Negociacion, Empresa Electrificadora del Valle del Cauca,

Contrato de Prestacion de Servicios, tercerizacion, TIC, Grupo Empresarial.

Abstract

The Systems Manager of Electrificadora del Valle del Cauca a leader corporation
in generation, transmission, distribution and sale of electricity is facing a strategic
decision which consists in renegotiate or cancel outsourcing services which will
support information, technology and telecommunications. Recently, Electrificadora
del Valle del Cauca was acquired by one of the most important business groups in
the country which has been reorienting the corporate strategy, demanding changes
and improvements in all its outcomes. The outsourcing company belongs to the
same group of business in which the electric energy department used to belong to,
and was founded specifically to provide specialized services to the energy sector.
Nowadays, it is one of the most important outsourcing service companies including
technology services and specialized electric power telecommunications, natural
gas, and also it provides its services to all subsidiaries in several countries of the
multinational business group previously owned by Electrificadora del Valle del
Cauca.

This case raises and explores the elements and implications of new business
negotiation environment radically different of the one existed before the

outsourcing contract.
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Key Words: Negotiation, Valle del Cauca’s Electric Energy Company, Services

Contract, Outsourcing, ICT, Business Group.

5.2 Temas cubiertos por el Caso de Estudio

En el caso se abordan los siguientes temas:

» Planeacion Estratégica de una Negociacion.

» Esquemas de tercerizacion de servicios de soporte para procesos de tecnologia
informatica y telecomunicaciones.

» Evaluacion de la satisfaccion del usuario final frente a la gestion de recursos de
tecnologia informatica y telecomunicaciones.

» Estandares e indicadores de servicio como base cuantitativa para negociar una
tercerizacion en gestion de TIC's.

« Importancia del contexto empresarial en los procesos y en las decisiones

estratégicas.

5.3 Objetivos Pedagdgicos
Los objetivos pedagdgicos se detallardn especificamente para el proceso de
negociacion asi el caso cubra otros temas adicionales:

1. Caracterizar una negociacion de tipo estratégico entre dos empresas.

2. Generar un andlisis critico en relacién con la estrategia y la planificacion de

una negociacion

31



3. ldentificar y analizar las diferentes variables que inciden en la negociacion:

o

o

Definicién del problema principal y los problemas secundarios.
Detonante.

Variables especificas y objetivos.

Contexto empresarial y ambiente especifico; las percepciones, el
conocimiento y la emocién. Comunicacion, cultura, ética y poder en
una negociacion.

Manejo de informacién y preparacibn argumentativa para el
desarrollo de una negociacion.

Planeamiento, agenday roles.

Tipos de negociacion, distributiva o integradora y sus implicaciones.
Mejores practicas para negociar.

Mejor Alternativa para un Acuerdo Negociado (MAPAN).

Resolucion.

4. Introducir el juego de roles para enriquecer el aprendizaje simulando una

situacion real de negociacion.

5.4 Preguntas de discusion

1. Identifique y discuta los elementos mas importantes del contexto empresarial y

su incidencia en el proceso de negociacion.

2. Defina el problema principal, los problemas secundarios y el detonante de la

negociacion.
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3. Identifiqgue los elementos y las caracteristicas de la negociacion a desarrollar,
en términos de: objetivos, percepciones de las partes, informacion sobre la
contraparte, comunicacion, cultura organizacional, actores y poder.

4. ¢ Cudl estrategia de negociacion recomendaria, distributiva o integradora, y por
qué? Recomiende como preparar un ambiente adecuado o favorable para
llevar a cabo la negociacion.

5. Genere posibles alternativas de solucion y discuta las posibles consecuencias.

5.5 Respuestas a Preguntas de Discusion

1. Identifique y discuta los elementos mas importan tes del contexto

empresarial y su incidencia en el proceso de negoci acion.

Los principales elementos del contexto y su incidencia en la negociacion son los
que se derivan del cambio en la propiedad accionaria de la Electrificadora. Si bien
la compafia desde su fundacion migré satisfactoriamente de ser un ente publico a
uno privado, la reorientacion estratégica que el nuevo grupo empresarial
propietario le esta dando a ésta, profundiza aun mas la necesidad de una mayor
competitividad via un mejor aprovechamiento de los recursos existentes,
redefiniendo ademas, para el caso del Mesa de Ayuda, un modelo de negocio que
habia sido concebido bajo una integracion natural entre dos empresas hermanas
mas que una relacion proveedor—cliente en el sentido tradicional con sus

exigencias naturales hacia la calidad del servicio, costo y demas variables.
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Por otra parte, para el prestador del servicio de soporte en tecnologia informatica y
telecomunicaciones el nuevo contexto representa un reto importante que lo debe
llevar igualmente a redefinirse no solo para conservar el negocio actual, que fue
de hecho el principal determinante en su fundacion, sino por el potencial de
nuevos negocios que representa el continuar con la Electrificadora y el nuevo
conglomerado de empresas al que ésta pertenece. Si bien se contemplan varios
elementos del contexto a tener en cuenta dentro del caso, se enfatiza en los

elementos de cultura organizacional por ser relevantes al caso de estudio.

2. Defina el problema principal, los problemas secu ndarios y el detonante
de la negociacion.

Como lo plantean Lewicki, Barry y Saunders (2008) la identificacion del problema
es clave para plantear y desarrollar de manera efectiva una negociacion,
recomendando ademas que éste sea definido de una manera aceptable para
ambas partes y que sea planteado con intencion practica y como una meta a
alcanzar. A su vez la identificacion de problemas secundarios ayuda a establecer
obstaculos que refuerzan la definicibn de dicha meta y contribuyen a que se
busque realmente alcanzarla.

Problema Principal.

El problema principal se define como el no reconocimiento de la Mesa de Ayuda
por parte de las areas de la empresa como ente facilitador de los requerimientos

de TIC y por deficiencias en la prestacion del servicio especialmente en las
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incidencias al primer contacto con el usuario, por lo cual se plantea una nueva

negociacion de este servicio por terminacion del contrato, bien sea para

replantearlo bajo unas nuevas condiciones o para suprimirlo y reemplazar al
prestador del servicio de externo existente.

Problemas Secundarios.

* Mala imagen de la Mesa de Ayuda por un modelo de gestidon no adecuado para
la tercerizacion.

« Desconocimiento por parte de los gestores de los procesos generales de la
compafiia que genera soluciones no efectivas por parte de los gestores de la
Mesa de Ayuda a las incidencias de los usuarios en el primer contacto.

» Demora en la gestion de requerimientos.

* No existen reglas claras debido a que la empresa de externa de prestacion del
servicio bajo la figura de tercerizacion pertenecia a las empresas del grupo.

* No existe retroalimentacion por parte de la Mesa de Ayuda a los usuarios
finales.

» Los diferentes problemas de imagen de la Mesa de Ayuda y las deficiencias en
el servicio generan una imagen negativa del area de sistema, con solicitudes
informales arribando por todos los canales posibles, incluyendo teléfono,
pasillos de las oficinas, lugares de trabajo de los técnicos de soporte, correos
electronicos, etcétera, sin un orden, formato y a cada momento, lo que no sélo
complica al usuario, sino que no garantiza, de ninguna manera, el seguimiento,

atencion y solucion oportuna de los mismos, agravando aun mas el problema.
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Detonante en la Negociacion.

Debido a que los resultados de la ESUF no son satisfactorios frente a la gestion de
la Mesa de Ayuda y debido al cambio de los accionistas de la empresa y a sus
nuevas orientaciones, se debera redefinir la figura actual de tercerizacion bien sea
renegociando el contrato existente o cambiando de prestador del servicio, de cara

al vencimiento del contrato existente.

3. Identifique los elementos y las caracteristicas de la negociacion a
desarrollar en términos de: objetivos, percepciones de las partes,
informacion sobre la contraparte, comunicacion, cul tura organizacional,

actores y poder.

Objetivos de la Negociacion.

Los clientes cada vez mas frecuentemente demandan un soporte al servicio de
alta calidad, eficiente y continuo e independiente de quien lo preste, pues para los
usuarios la Gerencia de Sistemas es el ente responsable de la gestion de los

recursos y procesos de tecnologia informatica y telecomunicaciones.

Es esencial para el buen desarrollo del negocio que los clientes y usuarios
perciban que estan recibiendo una atencion personalizada y agil que les ayude a

cumplir los siguientes objetivos:

+ Resolver rapidamente las interrupciones del servicio.
« Emitir peticiones de servicio.

+ Informar sobre el cumplimiento de los Niveles de Servicio.
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+ Recibir informacién comercial en primera instancia. Esto es, antecedentes de la
organizacién, afios de experiencia prestando servicios de tercerizacion en
informatica y telecomunicaciones, clientes atendidos, liderazgo en el sector,
estados financieros, documentacion de constitucion legal, recomendaciones,
reconocimientos y demas, condiciones comerciales de precios y mecanismos

de pago
« Supervision de los contratos de mantenimiento y niveles de servicio.
« Reducir los costes mediante una eficiente asignacion de recursos.

« Mejorar la atencion al cliente que repercute en un mayor grado de satisfaccion y

fidelizacion del mismo.
« Apertura de nuevas oportunidades de negocio.

« Centralizacion de procesos que mejoran la gestibn de la informacion y la

comunicacion.

« Soporte al servicio proactivo.

Percepciones de las partes.

La Electrificadora tiene la necesidad de contratar una empresa que se dedique a la
prestacion del servicio de atencion al usuario interno y dada la importancia de este
dentro de su cadena de servicio veria al prestador de servicio como un aliado
estratégico. Dado que la Electrificadora va a tener la oportunidad de recibir

propuestas de diferentes proveedores, su percepcion es que ellos como empresa
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contratante tienen el poder de negociacion debido al monto del contrato, al
prestigio y liderazgo que como empresa y ahora como grupo econdémico tiene. Se
espera asi mismo obtener beneficios al generarse una puja entre los diferentes
proponentes para ganarse el contrato y cerrar la negociacion.

Por su lado los proponentes ven una gran oportunidad en tener a la Electrificadora
como uno de sus clientes, pero pueden percibir que estos son muy dominantes y

exigentes a la hora de negociar.

Informacién sobre la contraparte.

Para cada uno de los proponentes antes de las reuniones con el grupo de
negociacion se debe conocer la siguiente informacion:

* Integrantes: cargos, nivel cultural, estilo y antecedentes.

e Poder de los negociadores.

* Puntos fuertes y débiles de cada uno de los proponentes.

» Actitudes en la comunicacion sostenida con el grupo negociador.

* Prondstico de sus objetivos de negociacion: orden de prioridad.

* Prondstico de los resultados que se proponen alcanzar: orden de importancia.

» Definicion de la informacién que se brindard. Estimar cuando se trabajara la

desinformacion.
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El conocimiento de esta informacion permite:

Evaluar las fortalezas y debilidades de la contraparte e identificar las propias
con respecto al objeto de la negociacion.

» Conocer opiniones de la otra parte. Conocer opiniones sobre ella.

e Disminuir la incertidumbre y evitar sorpresas.

» Elaborar propuestas y sus variantes.

* Reconocer y enfrentar cambios en el desarrollo de la negociacion.

Comunicacion.

Si se desea lograr una comunicacion efectiva con los proponentes, es necesario

dejar a un lado los prejuicios que tengamos sobre estos.

Como lo sefialaron Barry et al. (2008) tanto los procesos de comunicacion
verbales como los no verbales son esenciales para alcanzar las metas en una
negociacion y en consecuencia para resolver conflictos. En su trabajo estos
autores citan estudios en los cuales se demuestra que en la mayoria de las veces
emplear tacticas verbales de tipo integrador genera respuestas reciprocas en la

contraparte.

Cultura Organizacional
La negociacion va a estar muy influenciada por la cultura organizacional de la
empresa, como son las politicas y normativas de la contratacion de servicios en

donde estan involucrados varios entes y/o areas de la empresa donde cada uno
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de los cuales cumple un papel importante en el proceso, (ver Actores de la

Negociacion).

Esta negociacion sera también revisada por los nuevos duefios de la empresa,

sobre todo porque la actual empresa que presta el servicio es una empresa del

antiguo grupo al cual se pertenecia anteriormente, y ya se han comenzado a dar

algunos lineamientos de las condiciones de la negociacion que seran entregadas a

los proponentes para que desarrollen su oferta.

Actores

Los actores de la Negociacion son los siguientes:

. Area de Sistemas: definicion de los temas técnicos, mejores practicas de Mesa
de Ayuda y lo que el area espera de los servicios ofrecidos.

. Area de Compras: Definicion de pautas de contratacion, tiempos y formas de
pago de la negociacion.

. Area de Juridica: Revisiéon de pautas juridicas de la negociacion.

- Area de Recursos Humanos: Evaluacion de los temas de Recursos Humanos.

+ INFOELECT: empresa prestadora del servicio de soporte para los procesos de
tecnologia informética y telecomunicaciones.

« Empresas Prestadoras de Servicios (Mesa de Ayuda): Proponentes de servicios
de Mesa de Ayuda.

Poder de negociacion.

En términos de su incidencia en la negociacién, Cohen (2004) define poder como

la capacidad de lograr algo real o tangible en la contraparte. Este autor advierte

gue la importancia del poder no radica de hecho en tenerlo si no en lograr que el
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otro realmente crea que usted lo tiene. La importancia de analizar el poder y cual
de las partes lo tiene en mayor medida en una negociacion radica en identificar
plenamente quien tendra una mas influencia en direccionar el proceso y lograr con
una mayor probabilidad sus objetivos.

El poder de la negociacion lo tiene la Electrificadora por su capacidad de contratar,
por el monto del contrato asi como por su prestigio y liderazgo como empresa
perteneciente ahora a uno de los grupos empresariales mas importantes del pais.
Al abrir una licitacion la Electrificadora tendra a su alcance varias opciones para
escoger accediendo a los beneficios que trae esta figura de seleccion y
contratacion.

Resulta importante resaltar que la Mesa de Ayuda y concretamente la empresa
INFOELECT que actualmente presta el servicio de soporte, es un jugador
importante dentro de las opciones existentes de prestadores de este tipo de
servicios y ademas es un operador realmente especializado en el sector. Esta
compafiia nacié concretamente de las necesidades puntuales de la Electrificadora
y ha acumulado una gran base de conocimiento y experiencia en los procesos

especificos de ésta.
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4. ¢ Cudl estrategia de negociacion recomendaria, di  stributiva o integradora,
y por qué? Recomiende como preparar un ambiente ad  ecuado o favorable

para llevar a cabo la negociacion.

Independientemente de si se renueva a fondo el contrato actual o por el contrario
se suprima, la empresa a la cual se le adjudique la prestacion del servicio de Mesa
de Ayuda para la gerencia de sistemas, debe ser tomado como un aliado
estratégico, porque van a ser el primer eslabon de la cadena de servicio de
tecnologia y la cara hacia el cliente final, y es desde alli donde el cliente final mide
la efectividad del servicio, por lo cual debe realizarse una negociacion integradora.
Altschul (2003) sefala que una negociacién de este tipo, la cual define también
como acuerdo cooperativo, se caracteriza por reconocer y aceptar la legitimidad
del otro siendo conscientes que coexisten variables competitivas pero también
colaborativas en la relacion.

De otro lado, reemplazar al operador existente no resulta una tarea sencilla ni
tampoco estan garantizadas las mejoras inmediatas en el servicio fruto del
cambio. La negociacion integradora tiene para la situacion en concreto de este
caso las siguientes caracteristicas:

* Las metas de las partes tienen correlacion positiva.

* Relacién de Ganar-Ganar.

« A través de la mutua discusién surgen alternativas beneficiosas para las partes.

Para una preparacion de un ambiente exitoso de la negociacion se deben tener en

cuenta los siguientes elementos:
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1. Contextualizacion del grupo en la tarea de negociacion:

Qué se pretende conseguir.

Por qué se pretende conseguir.

Intereses en conflicto. Coincidencia de intereses.

Informacién de la Contraparte

2.  Objetivos de la negociacion:

Qué se tiene que consegquir.

Qué se quisiera conseguir.

3. Planeamiento:

Elaboracion del plan de accién (estrategia) para alcanzar los objetivos. Asi
como de las medidas concretas (tacticas).

* Decision del enfoque general de la negociacion: atacar, esperar, apoyarse
en el poder, etc.

» Decision de la posicion a mantener y oferta inicial. Nivel de flexibilidad.

* Preparacion del escenario: ambiente que favorezca el tono deseado de la
negociacion; lugar, atenciones, servicios, etc., que ayuden a crear un
ambiente acorde a la estrategia seleccionada, el nivel de la negociacion y la
imagen que se pretende proyectar.

5. Definicion de la Agenda de Trabajo:
. Lugar y hora de la reunién, condiciones, contexto.
. Orden del dia: asuntos a tratar por orden de importancia.

. Resultados deseados por orden de prioridad.
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6. Roles:
. Definicién de los roles de los miembros del equipo para el inicio de las

negociaciones. Revision al final de cada sesion de trabajo.

5. Genere posibles alternativas de solucibn y discu ta las posibles

consecuencias.

Lo mas importante de la negociacion es que cuando se contrata un servicio
externo de Mesa de Ayuda se debe tener en cuenta que se debe establecer una
relacion estable entre Tecnologia de Informacion como cliente y el proveedor de
servicio. El desarrollo de la documentacién de los servicios, la redaccion de un
contrato que detalle correctamente el esquema de medicion y evaluacion del
desempeiio y de la prestacion del servicio, se vuelven claves a la hora de
sustentar dicha relacion.

Entre las principales sugerencias a tomar en cuenta a la hora de seleccionar al
proveedor, se encuentran:

« Conocer las funciones y estrategias de la empresa antes de solicitar el
servicio de terceros.

« Contar con procesos internos que garanticen la gestion adecuada de
requerimientos e incidentes que no puedan ser solucionadas por la Mesa
de Ayuda.

* Evaluar las opciones de tercerizaciéon tomando en cuenta:

o Trabajos anteriores.
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o La experiencia del proveedor (no elegir en base al precio).
0 Recomendaciones de otros clientes.
» Establecer una agenda de tiempos para el entendimiento, integracion y
puesta en marcha del servicio.
* Pronosticar resultados.
»  Elaborar un buen contrato.
» Establecer un esquema formal de comunicacién entre ambas partes.
* Realizar anotaciones del servicio adquirido asi como cambios que se
lleguen a efectuar.
 Margen de tiempo al término del servicio para continuar con el apoyo del

proveedor, en caso de que se necesite.

Alternativas de Solucién.

* Realizar estudios sobre mejores practicas de Mesa de Ayuda para incluir
estos términos dentro del contrato y establecer los niveles de atencion a los
usuarios.

» Entrenamiento en procesos generales de la empresa a todo el personal de
la Mesa de Ayuda.

* Incentivar el trabajo en equipo entre la Gerencia de Tecnologia y el MASI,
comportarse como aliados estratégicos.

* Realizar un relanzamiento de la marca con nuevos elementos.
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» Divulgaciéon a todas las areas de la empresa de la nueva Mesa de Ayuda,

asi como sus funciones y que deben esperan dichas areas de su actividad

Posibles consecuencias.

Es importante tener en cuenta que la decision de exteriorizar el servicio de Mesa
de Ayuda también puede generar algunas malas consecuencias las cuales se

deben tener en cuenta a la hora de realizar la negociacion del contrato:

1. Eleccion erronea del contratista.

2. Negociacion incorrecta del contrato.

3. Mayor dependencia del servicio externo.

4. Aumento en el costo de la negociacion y monitoreo del contrato.
5. Falta de control sobre el proveedor.

6. Quedar a la mitad de servicio por fallas con el proveedor.

7. Mala imagen de Tl ante los usuarios y clientes.

Se debe buscar que la empresa a la cual se le adjudique la contratacién del
servicio de Mesa de Ayuda trabaje en equipo con la Gerencia de Sistemas,
logrando que siempre se vean como aliados estratégicos permitiéndoles dar una

excelente imagen ante las diferentes areas internas de la empresa.
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5.5 Conclusiones para el profesor

» El caso presenta una situacion real de negociacién la cual permite analizar
y discutir sobre los diferentes elementos que la caracterizan para disefar
una estrategia de resolucion.

» El problema que se expone en el caso invita a tener en cuenta dentro del
proceso de negociacién, variables complementarias a las meramente
numeéricas, como lo son las percepciones, el poder, la comunicacién, las
emociones, la costumbre y la cultura.

» Se resalta la importancia del contexto empresarial cambiante dentro de los
procesos de negociacion que se abordan al interior de una organizacion.
 La situacibn presentada en el caso aporta, ademas del tema de
negociacion, a temas adicionales como procesos de tercerizacion de
soporte para TIC’s, y esquemas de medicion de la satisfaccion a usuarios

de tecnologia informatica y telecomunicaciones.

 El trabajo de grado aporta un caso de estudio de una organizaciéon
colombiana en consonancia con la motivacion personal de los autores

planteada en el anteproyecto.
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